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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo analisar de que forma a area de Tecnologia da
Informacao da Unisinos deve se estruturar € que servicos deve prover para atender
as necessidades estratégicas e operacionais da instituicdo. O referencial tedrico
aborda conceitos de estratégia, planejamento estratégico, alinhamento de TI
(Tecnologia da Informacgao), estratégia nas instituicbes de ensino e governancga de
TI. Com a finalidade de captar a estratégia institucional em movimento e propor um
maior alinhamento, foram utilizadas técnicas de coleta e andlise de dados com foco
em publicos diferenciados, a fim de atingir todas as partes interessadas na pesquisa.
Foram efetuadas entrevistas junto a oito gestores da Unisinos, aplicados
questionarios junto os colaboradores da Unisinos e os funcionarios da sua area de
Tl e foi analisado o Relatério da Avaliagao Institucional para coletar percepcoes de
alunos, professores e funcionarios da Unisinos em relagdo a sua infraestrutura
tecnolégica. A partir das informacdes coletadas, foi possivel identificar a
necessidade de uma area de Tl mais propositiva e protagonista, tanto do processo
de planejamento quanto da prépria estratégia institucional. Ficou clara a
necessidade de um alinhamento real, e ndo apenas uma resposta as acdes da
organizacao, a necessidade de uma area de tecnologia que explore as tendéncias
tecnoldgicas, apoiando o negb6cio a entender as suas potencialidades. Como
resultado, sugere-se um conjunto de agdes para possibilitar um direcionamento
maior das atividades da area de Tl para as necessidades da instituicao, como o
estudo do Plano de Desenvolvimento Institucional e do planejamento estratégico da
Unisinos, elaboracdo do planejamento estratégico de TI, qualificagdo do corpo
funcional e ampliagdo da participacdo dos funcionarios em eventos, estudo de
tendéncias e tecnologias, criacdo de ambientes de experimentacao, potencializacao
do comité de gestédo de TI, entre outras proposicoes.

Palavras-chave: Alinhamento. Planejamento Estratégico. Ensino Superior. TI.

Gestao Educacional.



ABSTRACT

This study aims to analyze how Unisinos’s Information Technology area should be
structured and which services should be provided to meet the institutional strategic
and operational needs. The theoretical framework deals with concepts of strategy,
strategic planning, IT alignment, strategy in educational institutions and IT
governance. With the purpose of capturing the institutional strategy in motion and
proposing a greater alignment, techniques of data collection and analysis focused on
different groups of the academic community were used to reach all stakeholders in
the research. Interviews were carried out with eight Unisinos managers,
questionnaires were applied to Unisinos employees and their IT staff, and the
Institutional Evaluation Report was analyzed to collect perceptions of students,
professors and employees about the technological infrastructure. From the
information collected, it was possible to identify the need for a more proactive and
protagonist IT area, both in the planning process and in the institutional strategy. The
research revealed the need for a real alignment, not just as a response to the
organization's actions, and the need for an IT area that prospects technological
trends, supporting the business to understand its potentialities. As a result, a set of
actions is suggested to target IT activities according to the needs of the institution,
such as the study of Unisinos’s Institutional Development Plan and strategic
planning, development of the strategic planning of IT, qualification and expansion of
employees participation in events, study of trends and technologies, creation of
experimentation environments, empowerment of the IT management committee,

among others.

Key-words: Alignment. Strategic Planning. Higher Education. IT. Educational
Management.
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1 INTRODUCAO

Estamos em um mundo globalizado, no qual quem tem a informacao tem
poder. O fato de possuir a informacao certa pode fazer a diferenca e garantir a
sobrevivéncia da instituicdo. Nesse contexto, a area de tecnologia da informacao (TI)
€ imprescindivel tanto para a producdo de informacdes quanto para apoio aos
processos que fazem parte da cadeia de valor.

O contexto deste estudo envolve a Associacdo Antbnio Vieira (ASAV), a sua
Geréncia de Tecnologia de Informacdo (GTl) e o atendimento a uma de suas
mantidas, a Universidade do Vale do Rio dos Sinos (Unisinos).

A histéria da ASAV inicia-se em 1534, com a criacdo da Companhia de Jesus
e a vinda dos Jesuitas para o Brasil em 1540. Hoje, a instituicao é a mantenedora!
de 21 obras no Brasil, que se caracterizam por um trabalho em rede, sempre
respeitando a autonomia caracteristica da origem jesuita das obras, e tendo a sua
Geréncia de Tecnologia da Informacdo como uma prestadora de servigcos
compartilhados por todas as suas unidades.

Ja a histéria da GTI se confunde com a histéria da prépria Unisinos, € inicia
com a inauguracao do NDP (Nucleo de Processamento de Dados), quatro anos
apoés a fundacao da Universidade, em 1973.

Em 2001, a Unisinos deu inicio ao seu mapeamento de processos, que
resultou em um movimento de busca da modernizagdo de sua operagao através da
adocdo de um sistema integrado. Essa iniciativa teve uma forte participacdo da
equipe da area de TI, constituindo-se em um marco em termos de gestdo e
governancga, devido tanto a processos de controle implementados quanto ao inicio
do desenho de solucdes integradas para todas as mantidas da ASAV.

O sistema ERP2 foi implantado na Unisinos em fevereiro de 2005 e, ja em
marco, durante o periodo de estabilizacdo da solucado, se iniciavam os trabalhos de
mapeamento de processos nas demais mantidas da ASAV, com a finalidade de
integrar as operacdes de toda a provincia do sul do Brasil. Foi a semente para a
criacdo de uma area de Tl integrada.

" Um dos aspectos peculiares em uma instituicao jesuita é o tratamento diferenciado do conceito de
matriz e filial: a palavra mantenedora é utilizada quando nos referimos a matriz, e a palavra mantida
ou obra quando nos referimos a filial.

2 ERP - sigla em inglés para Enterprise Resource Planning — é um sistema que integra as fungdes de
negocio da empresa em uma Unica ferramenta.
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Durante o mapeamento dos processos nos trés colégios que entdo faziam
parte da Associacao Antonio Vieira (Colégio Anchieta, Colégio Medianeira e Colégio
Catarinense), identificou-se uma lacuna em relacao as necessidades da educacao
basica. Essa constatagédo levou a avaliagao de novas ferramentas e a opgao, no final
de 2007, da substituicdo da ferramenta de ERP entdo em uso. Foram dois anos de
trabalho até a implantacao, em setembro de 2009, da solugéo integrada para todas
as mantidas da ASAV, considerando todos os processos administrativos e a gestao
da educacao basica.

Logo apds essa implantacdo, a equipe de Tl foi dividida, uma parte dela
permanecendo na Unisinos e mantendo toda a infraestrutura da Universidade e a
solucéo de gestao do ensino superior, e a outra passando a formar uma nova equipe
— a Tl ASAV - respondendo a mantenedora e ficando responsavel pelo suporte a
solugdo integrada implementada. Em fevereiro de 2012, as solugbes de gestdo de
ensino superior e ensino basico foram unificadas, e as duas equipes de Tl voltaram
a trabalhar em conjunto, resultando na configuragcdo atual da Geréncia de
Tecnologia de Informacgao da ASAV (GTI).

Atualmente, a Geréncia de Tecnologia de Informacéao da Associagédo Antbnio
Vieira atende a todas as mantidas da instituicdo, que tém suas operagdes
centralizadas em um sistema integrado, o qual permite um modelo de governanca
em que as informacdes estdo disponiveis de forma rapida, segura e centralizada,
sem a perda da autonomia da gestdo de cada instituicdo. Mesmo atendendo a 21
mantidas, o foco da GTI estd no atendimento a Unisinos, responsavel por cerca de
78% de suas demandas.

Os ultimos 15 anos foram de muita mudanca para a area de Tecnologia de
Informacé&o atuante na Unisinos, com muito momentos de ruptura e de conflito, tanto
junto a administracdo das obras quanto internos a prépria geréncia. Todos esses
conflitos, aliados as transformacdes ocorridas nesse tempo, mudaram muito a
percepcao do servigo da area de tecnologia. A migracdo de uma Tl autossuficiente
para um modelo de suporte a ferramentas de mercado, aliada a um grande esforco
na implantacao consecutiva de dois sistemas de gestdo, deixou uma grande lacuna
de atendimento a &rea fim. O direcionamento do esforgo para a area administrativa e
para a integracdo entre todas as obras relegou a um segundo plano o atendimento
aos aspectos mais voltados a area da educacéo.
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Do ponto de vista da ASAV, a unificacdo dos processos de todas as unidades
mantidas agregou um grande valor, possibilitando um maior controle e maior rapidez
nas prestagdes de contas. Houve também uma mudancga no modelo de governanca
impulsionada pela unificacdo da area de Tl. Para a Unisinos, houve um grande
esforco e um direcionamento de recursos para atender processos que ja estavam,
de alguma forma, sendo atendidos. Além disso, a mudanga do sistema ocasionou
um periodo de instabilidade, que gerou um clima de descontentamento devido ao
seu forte impacto operacional. Passou a haver uma grande cobranca por parte da
instituicdo por uma pressdo maior junto aos fornecedores, principalmente junto ao
fornecedor do sistema ERP. Essa situacdo gerou um grande desconforto e,
provavelmente, um abalo na credibilidade da area de Tl junto a Unisinos.

Nos ultimos anos, parece ter havido um desalinhamento entre a estratégia da
instituicdo e a estratégia de sua area de Tl, que ndo atendeu aos requisitos
necessarios para impulsionar a area fim, mesmo que, aos poucos, 0S pProcessos
tenham sido estabilizados e os esforcos direcionados para atividades até entdo nao
contempladas e vitais a sobrevivéncia da Universidade. Nesse contexto, &€ necessario
entender as expectativas e necessidades atuais da instituicdo e tracar um plano de
acao em direcao ao alinhamento entre a estratégia da Unisinos e a estratégia de Tl, uma
vez que “a visao da Tl como arma competitiva estratégica tem sido discutida e enfatizada,
pois nao s6 sustenta as operacdes de negdcio existentes, mas também permite que se
viabilizem novas estratégias empresariais” (LAURINDO et al., 2001, p. 161).

1.1 DEFINICAO DO TEMA OU PROBLEMA

Esta pesquisa tem como tema o papel da Tl nas instituicdes de ensino
superior, e foi realizada a partir de um estudo de caso na Unisinos, uma instituicao
de ensino superior privada e comunitaria. Ela pretende responder a questao: De que
forma a area de Tecnologia da Informacdo (Tl) deve se estruturar e que servicos
deve prover para atender as necessidades estratégicas e operacionais da Unisinos?

O trabalho foca o alinhamento entre a Tl da Associagdo Anténio Vieira e a sua
principal demandante, a UNISINOS. A opcao por focar os estudos na Universidade
se deu pelo fato de ser esta a de maior volume de alunos e faturamento entre as

mantidas, além de corresponder a cerca de 78% do esforco de Tl da instituicdo. O
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fato de ser Unica no seu ramo de atuacao (ensino superior) também contribuiu para

o fato de a pesquisa ndo ser expandida para as demais obras.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Como objetivo principal do trabalho, pretende-se propor um conjunto de acées
que levem a uma area de Tl mais integrada com as necessidades da Unisinos,
considerando as diretrizes estratégicas, as necessidades dos usuarios do servigo, a
visdo dos funcionarios da area de Tl e as expectativas da area de gestdo da
instituicao.

1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos da pesquisa sao:

a) descrever as necessidade e expectativas dos alunos, professores,
funcionarios e gestores da Unisinos em relacao a sua area de TI;

b) analisar as informacdes coletadas, estabelecendo relacdes entre elas e
identificando pontos de convergéncia e divergéncia, efetuando um
diagnéstico da area de Tl a partir dos retornos coletados;

c) propor planos de acdo para alavancar a atuacao da area em direcao as
necessidades e a estratégia da Universidade, identificando pontos de
mudanca e melhoria nos servicos prestados e no modelo de gestao, em

alinhamento com os limites orcamentarios da area.

1.3 JUSTIFICATIVA

Como justificativa para este trabalho de pesquisa, pode-se considerar tanto a
importancia da tecnologia na conducao de uma instituicao de ensino superior quanto
a necessidade de alinhar a aplicacdo dessa tecnologia a estratégia da instituicao.

Com a evolucao tecnolégica, cada vez mais a area de Tl passa a ser
considerada como estratégica na operacao da Universidade, tanto se considerarmos
0 apoio aos processos administrativos quanto o apoio ao processo de ensino. Nesse

contexto, “quanto mais as operacdes diarias e as estratégias corporativas chaves
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dependem da TI, maior é o papel da Tl para a empresa” (FERNANDES; ABREU,
2014, p. 10). Ou seja, a Tl tem um papel crucial no desenvolvimento e
encaminhamento do futuro da instituicdo de ensino, sendo muito importante que haja
um alinhamento entre a estratégia da organizacao e a estratégia de TI.

O custo de manter uma area de TI é alto. E, para justificar esse custo, é
necessario que o retorno seja visivel e alinhado com a estratégia da instituicdo. Em
um momento de instabilidade econémica, a instituicdo ndo pode correr o risco de
direcionar esforcos na direcao errada. Por isso, € necessario identificar qual direcao
tomar, entender o que a instituicdo deseja e o caminho a ser trilhado. O momento
atual esta marcado por um movimento de unificacdo das provincias dos Jesuitas do
Brasil (BRA), com o possivel rumo a uma area de Tl centralizada. Nesse contexto,
uma Tl que ndo estiver voltada para a instituicio ndo conseguira sobreviver nem
competir.

O alinhamento estratégico entre a area de Tecnologia de Informacédo e a
governanca de Tl tem sido uma preocupacgao recorrente na Unisinos no decorrer dos
anos, sendo objeto de estudo de Alceu Fernandes Filho, em 2003, e Celso Pires
Machado, em 2007.

Fernandes Filho (2003) escreveu sua dissertacdo do curso de administracao
com o titulo de “ldentificacdo do grau de alinhamento estratégico da tecnologia de
informagcao com os planos de negécios: o Caso da UNISINOS”. Seu objetivo foi
identificar o grau de alinhamento entre as estratégias da Unisinos e a sua area de TI.
Foi efetuado um levantamento — survey — com o uso de questionarios aplicados
junto a gestores de varias areas.

O pesquisador identificou o que chamou de um “bom grau de alinhamento”
entre as estratégias de Tl e da instituicdo neg6cio. Sua pesquisa, contudo, alertou
para uma falta de conhecimento dos entrevistados em relagéo a estratégia de Tl, a
forma de atuagdo da area de tecnologia, a seus processos € a suas
responsabilidades junto ao negocio. Outro ponto ressaltado foi a inexisténcia de um
comité gestor de informatica que operacionalizasse a comunicagao junto a area de
negécios. Ao final de sua dissertacao, o autor sugeriu, além da continuidade do seu
trabalho através de uma pesquisa mais aprofundada, a elaboracdo de um estudo de
alternativas com a finalidade de ampliar o alinhamento estratégico.

Ja Machado (2007) desenvolveu sua tese de Doutorado sob o titulo de

“‘Governanca da tecnologia de informagdo e a efetividade dos sistemas de
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informacao”. Seu trabalho utilizou 0 Modelo de Sucesso dos Sistemas de Informacgao
de DelLone e McLean para analisar a relagdo entre governanca e efetividade. Sua
pesquisa foi qualitativa, abrangendo questbes relacionadas a governanca de Tl e a
sua efetividade, baseadas no modelo COBIT? de governanca. O estudo de caso
ocorreu bem no periodo de transicdo da area de Tl na organizacdo, quando a
mesma passou de diretoria para geréncia da area de infraestrutura e financas.

O autor estudou trés arranjos de governanca: o do periodo anterior a
implantacdo do ERP, durante o projeto do ERP e depois do projeto, quando houve,
além da mudanca de direcionamento, uma diminuicdo de equipe e substituicdo do
seu gestor pelo gerente do projeto de implementacao.

Os Ultimos dez anos impactaram na percepcdo da Tl como uma area
estratégica para a instituicado. A migracao de uma Tl autossuficiente para um modelo
de suporte a ferramentas de mercado, aliada a um grande esforco na implantacao
consecutiva de dois sistemas de gestao deixou uma grande lacuna no atendimento a
area fim.

Nos periodos posteriores aos estudos efetuados, a area de Tl da Unisinos
sofreu mudancgas significativas, ampliando o seu foco de atuacédo para além da
Universidade, com o atendimento a toda a sua mantenedora, a Associacdo Antonio
Vieira. Os tempos sdo outros, as necessidades de alinhamento sdo outras, as
estratégias sao diferentes. O alinhamento entre a Tl e a area de negécios nunca foi
tao importante.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho segue, no capitulo dois, com uma contextualizacdo em relacao
ao espaco e o0 escopo de pesquisa, apresentando a Companhia de Jesus, a
Associacdo Anténio Vieira (ASAV), a Unisinos e, finalmente, a Geréncia de
Tecnologia de Informacao da ASAV (GTI).

No terceiro capitulo, a fundamentacdo teédrica inicia com o estudo da

estratégia, abordando o conceito de estratégia nas organizacdées a partir dos

3 COBIT, ou "Control Objectives for Information and Related Technology", € um modelo de boas
praticas direcionado para a governanca de TI. Ele esta em sua 52 versao e tem a finalidade de auxiliar
as empresas a atingirem seus objetivos de governanga e a otimizarem o valor de sua TIl, além de
propiciar o gerenciamento da Tl como um todo (FERNANDES; ABREU, 2014).



21

estudos de Mintzberg (2006), Quinn (2006) e Porter (2006), para entdo detalhar as
escolas de pensamento estratégico descritas por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2010), focando as escolas de natureza prescritiva e a escola de configuragao, que
remetem ao planejamento estratégico. Na sequéncia, o planejamento estratégico é
tratado a partir dos estudos de Oliveira (2011) e Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2010). Finalizando a primeira parte do referencial te6rico, € mencionado o Balance
Scorecard como uma ferramenta para impulsionar a estratégia da organizacao, a
partir dos estudos de Kaplan e Norton (1997, 2001, 2004).

Na secao seguinte, é tratado o alinhamento da Tl com o negécio, momento no
qual é efetuada a relacdo entre o Planejamento Estratégico de Negécios (PEN) e o
Planejamento Estratégico de Tl (PETI). Apesar do alinhamento estratégico ter sido
estudado por varios autores, neste trabalho serdo focados os modelos de
Henderson e Venkatraman (1999) e Audy e Brodbeck (2003). Em seguida é
abordada uma secao que trata da governanca de Tl a partir dos autores Fernandes
e Abreu (2014).

Seguindo no assunto estratégia, a préxima secao trata da estratégia nas
instituicbes de ensino, justificando a diferengca entre a gestdo desse tipo de
instituicdo e das empresas comerciais, a partir dos conceitos de “organizacdes
complexas” de Katz (1964), do modelo anarquico de Ellstrén (2007) e do sistema
frouxamente articulado de Weick (2009). Finalmente, sdo mencionadas as
dificuldades na elaboracdo e acompanhamento do planejamento estratégico nas
instituicbes de ensino a partir de Motta (1979), além da ameaca a autonomia das
instituicbes de ensino que advém da busca da eficacia produtiva e da necessidade
de desempenho das organizacdes, baseado nos estudos de Santos (1989, 2008) e
Laval (2004), concluindo com uma secdo que aborda as particularidades da
Tecnologia da Informacao nas instituicées de ensino.

O capitulo quatro trata da metodologia de pesquisa, do publico atingido, da
forma de coleta e do tratamento dado aos dados coletados. Finalmente, o quinto
capitulo trata da analise das informacdes coletadas, partindo para uma avaliacdo
dos resultados de forma unificada, finalizando com recomendacdes para alavancar a
atuacao da Tl na Unisinos.

Concluindo o trabalho, € apresentado um sexto capitulo de consideracoes
finais, as referéncias deste estudo e, por fim, os apéndices, documentos elaborados
pela autora e utilizados no decorrer da pesquisa.
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2 CONTEXTUALIZACAO

Sob o angulo individual, nossa mente é feita de memdrias, e sob a
perspectiva mais ampla, somos todos construidos a partir de historias e
reminiscéncias transmitidas de geracdo em geracdo. SO porque temos a
capacidade de lembrar é que somos o que somos. (FISCHER, 2012, p. 17).

O contexto deste estudo envolve a Geréncia de Tecnologia de Informacéao

(GTIl) da Associacao Antdnio Vieira (ASAV) e o atendimento a uma de suas

mantidas, a Universidade do Vale do Rio dos Sinos (Unisinos).

A histéria das instituicoes inicia-se em 1534, com a criagao da Companhia de

Jesus e a vinda dos Jesuitas para o Brasil em 1540. Para entender melhor a relacéo

entre as entidades, é necessario contextualizar cada uma delas, sua histéria e o seu

relacionamento. A Figura 1 da uma ideia de sua estrutura organizacional e da

autonomia que rege a administracdo de cada uma das unidades.

Figura 1 - Delimitagéo do contexto de estudo
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Como explicitado na Figura 1, a GTI| atende a todas as instituicoes
relacionadas a ASAV. No caso da Unisinos, ha um relacionamento mais direto,

proveniente de uma relagao definida pela historia das instituicoes.

2.1 A COMPANHIA DE JESUS

Aja como se tudo dependesse de vocé, sabendo bem que, na realidade,
tudo depende de Deus. (SANTO INACIO DE LOYOLA, FUNDADOR DA
COMPANHIA DE JESUS).

A Companhia de Jesus, ou Ordem dos Jesuitas, foi criada em 1534 por Inacio
de Loyola, e sempre se destacou pelo forte trabalho missionario. Segundo dados do
portal Jesuitasbrasil (2017), a Companhia de Jesus esta presente em 100 paises
dos cinco continentes, contando com 0s seguintes nimeros:

a) atendimento a mais de 3 milhdes de pessoas em uma das maiores redes

de Educacao do mundo;

b) 200 instituicdes de ensino superior (faculdades e universidades);

c) 850 escolas e colégios;

d) mais de 2700 centros de Educacao Popular Fé e Alegria“.

No Brasil, a Companhia de Jesus tem sede no Rio de Janeiro e é
representada pela Provincia dos Jesuitas do Brasil, presente no pais desde 1549.
Esta subdividida em trés provincias, uma delas a ASAV. As obras da rede jesuita no
Brasil estao distribuidas da seguinte forma (JESUITASBRASIL, 2017):

a) 6 instituicbes de ensino superior;

b) 17 escolas, colégios e creches, com mais de 31 mil alunos e quase 2 mil

educadores;

c) 14 estados com instituicdes de educacgao popular.
2.2 A ASSOCIACAO ANTONIO VIEIRA (ASAV)

A Associacao Antonio Vieira (ASAV) é vinculada a Companhia de Jesus,

atuando como uma das faces civis da Provincia dos Jesuitas do Brasil. E uma

4 Criada em 1955 e presente em 21 paises da América Latina, a Fundagdo Fé e Alegria € uma
organizagdo que realiza programas de educagado popular formal e ndo formal e promog¢éo social
(FEALEGRIA, 2018).
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instituicdo sem fins lucrativos, focada na educagdo e na assisténcia social, e
mantenedora de 21 obras mantidas no Brasil.

A ASAV foi fundada em 4 de novembro de 1899 (ASAV, 2017a), e “tem por
finalidade a promogédo e o desenvolvimento da educacao, a difusdo da fé e ética
Cristas preconizadas pela Companhia de Jesus” (ASAV, 2017b).

As cinco instituicdes de ensino mantidas, que somam aproximadamente 45
mil alunos, sdo a Universidade do Vale do Rio dos Sinos, no Rio Grande do Sul, e os
colégios Anchieta (Porto Alegre/RS), Catarinense (Florian6polis/SC), Medianeira
(Curitiba/PR) e a Escola Padre Arrupe (Teresina/Pl) (ASAV, 2017a). Além de atuar
nos estados do Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Parana e Piaui, a ASAV também
presta assisténcia a projetos em Rond6nia, Mato Grosso e Amazonas.

Os preceitos jesuitas encontram-se fortemente presentes em todas as
iniciativas da instituicdo, em sua missdo, visao e valores. Como Missdo, a ASAV se
compromete a “promover a pessoa humana de maneira integral, a luz da fé e
buscando a justica, em dialogo com as diversas expressdes culturais e religiosas”
(ASAV, 2017b). Ja sua visdao é assim declarada: “Sermos reconhecidos como
seguidores de Jesus Cristo, comprometidos com a construcdo de uma sociedade
justa, de culturas solidérias, e com dialogo inter-religioso.” (ASAV, 2017b).

2.3 A UNISINOS

A Universidade do Vale do Rio dos Sinos, Unisinos, foi fundada em 1969.
Esta presente em sete estados do Brasil, com campus em Sao Leopoldo e Porto
Alegre (Rio Grande do Sul - RS); unidades em Caxias do Sul (RS), Belo Horizonte
(Minas Gerais - MG) e Sao Paulo (Sao Paulo - SP) e polos de educacgao a distancia
em Belo Horizonte e Santa Rita do Sapucai (MG); Bento Gongalves, Cachoeirinha,
Campo Bom, Canoas, Caxias do Sul, Estrela, Montenegro, Passo Fundo, Porto
Alegre, Santa Maria, Sdo Leopoldo e Taquara (RS); Curitiba (Parana - PR);
Florian6polis (Santa Catarina - SC); Rio de Janeiro (Rio de Janeiro - RJ); Sdo Paulo
(SP) e Teresina (Piaui - PI) (UNISINOS, 2018).

Segundo dados apresentados no encontro de abertura do semestre de 2017/1
da Unisinos (UNISINOS, 2017a), a Universidade encerrou o ano de 2016 com um
namero de 27.811 alunos matriculados, divididos da seguinte forma:

a) 23.310 alunos de graduacéo;
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b) 1.659 alunos de pds-graduacéao estrito senso;

c) 2.842 alunos de p6s-graduacao lato senso

Considerada como uma das maiores universidades privadas do Brasil, a
Unisinos publicou os seguintes niumeros no Balango Social de 2015 (UNISINOS,
2016):

a) cerca de 75 mil estudantes diplomados;

b) 1.115 professores, dentre os quais 490 doutores e 550 mestres;

c) 1.174 funcionarios no corpo técnico e administrativo.

Como Universidade, a Unisinos tem um papel fundamental no
desenvolvimento da regido. Além de atuar na area de ensino e pesquisa, a
instituicdo conta com uma incubadora (UNITEC), que tem por finalidade integrar o
conhecimento gerado na Universidade com as empresas, por meio de pesquisa
aplicada (UNISINOS, 2017c). Também faz parte das iniciativas da instituicdo a
manutencdo de um polo tecnolégico (TECNOSINOS), que abriga empresas nas
areas de Tecnologia da Informacao, Semicondutores, Automacao e Engenharias,
Comunicacdo e Convergéncia Digital, Tecnologias para a Saude e Energias
renovaveis e Tecnologias Socioambientais (UNISINOS, 2017c).

A Universidade segue o projeto educacional jesuita, que visa, através do
ensino e da pesquisa, o beneficio ao ser humano em todas as suas dimensodes, em
um processo emancipatério através do conhecimento e do dialogo, caracterizado
também pela capacidade de resposta as necessidades reais da sociedade.

Como Misséao, a Unisinos se compromete a

Promover a formacao integral da pessoa humana e sua capacitagdo ao
exercicio profissional, mediante a produgdo de conhecimento, o
aprendizado continuo e a atuacdo solidaria para o desenvolvimento da
sociedade. (UNISINOS, 2014, p. 17).

Sua Visédo é a de “ser uma universidade global de pesquisa” (UNISINOS,
2014, p. 17). Também é importante destacar o seu credo, uma vez que “a Unisinos
cré que o seu compromisso fundamental com a sociedade é promover a cultura do
ser humano, que provém do ser humano e é para o ser humano” (UNISINOS, 2014,
p. 17).

Para garantir o rumo de sua missao e visdo, a instituicao detalha objetivos

permanentes e principios de gestdo que devem guiar as acbes de todos os
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colaboradores. No seu Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) de 2014-2017

(2014, p. 18), sao detalhados como objetivos permanentes:

Exceléncia académica: Distinguir-se pelo desenvolvimento de um ambiente
de exceléncia académica, sintonizado com a Missdo da Universidade e com
as necessidades do contexto em que esté inserida.

Ensino: Promover formagdo humana e profissional da comunidade
académica a atuagéo responsavel e solidaria na sociedade.

Qualidade do ensino: Assegurar ensino de qualidade com soélidas bases
cientificas, de forma transdisciplinar e com visdo atualizada de mundo,
dominio e aplicagdo de tecnologias educacionais, formas participativas e
praticas inovadoras.

Pesquisa: Promover a producdo de conhecimento comprometida com a
melhoria do ensino e voltada ao atendimento das necessidades sociais.
Extensédo e integracdo comunitaria: Promover a pratica criativa da
integracdo, por meio de educagdo continuada, difusdo cultural e
desenvolvimento social e comunitario, definidos a partir da prospeccao e da
avaliacao critica das demandas sociais internas e externas.

Recursos humanos: Preparar e formar pessoas solidarias, qualificadas,
comprometidas, dispostas ao aprendizado continuo e dedicadas para
assegurar um modelo organizacional flexivel e eficiente, bem como préticas
de gestdo eficazes e adequadas as necessidades da Universidade e as
exigéncias externas.

Autonomia e sustentabilidade: Garantir a autonomia institucional e a
sustentabilidade dos seus empreendimentos.

Parcerias e intercAmbios: Desenvolver parcerias e intercambios com
instituicoes representativas dos segmentos sociais, para a realizacdo das
finalidades e objetivos da Universidade e do didlogo entre os diversos tipos
de saber e fazer humanos.

Como um projeto estratégico institucional vinculado ao objetivo de exceléncia
académica, a Unisinos detalha, na pagina 79 do seu PDI, a “especial atengao aos
desafios lancados pela tecnologia da informacgao, visando, entre outros aspectos, a
atualizacao progressiva dos ambientes de ensino e aprendizagem”. Como projeto

setorial, no mesmo documento, vinculado ao mesmo objetivo, é ressaltada a

atualizacao tecnoldgica das salas de aula.
2.4 A GERENCIA DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO DA ASAV (GTI)

A histéria da GTI se confunde com a histéria da prépria Unisinos. Quatro anos
apds a fundagado da Universidade, foi inaugurado o seu Nucleo de Processamento
de Dados (NPD) com a missao de, além de apoiar a administracdo da Universidade,
“oferecer apoio computacional aos cursos da graduacao” (UNISINOS, 1993). A area
de tecnologia da informagdo sempre foi estratégica e importante para a
Universidade. Tanto que, em 1995, o NPD foi algado a estrutura organizacional



27

como uma diretoria, passando a ser chamado de Diretoria de Servicos de
Informagdes (DSI).

Em 2001, a Unisinos deu inicio ao seu mapeamento de processos, que
resultou em um documento que impulsionou a Universidade a procurar a
modernizacao de sua operagdo através da adogdo de um sistema integrado de
gestdo académica, trabalho iniciado em agosto de 2003 com o inicio do projeto
Sinergia para implantacao do sistema integrado Peoplesoft. Essa iniciativa teve uma
forte participacdo da equipe da DSI, junto com consultoria externa e um grande
grupo de pessoas chave de todas as areas da instituicdo. Também foi um marco em
termos de gestdo e governanca, devido tanto a processos de controle
implementados quanto ao inicio do desenho de solucbes integradas para todas as
mantidas da ASAV.

Em meados de 2004, como resultado de uma reestruturacdo da Universidade,
a Diretoria de Servicos de Informagdo mudou para o status de geréncia. Passou a
ser reconhecida por GSI (Geréncia de Servicos de Informacdes) e ficou vinculada a
Diretoria de Financas e Informagdes, movendo-se para uma funcdo mais tatica
dentro da organizacdo. Essa mudanca representou uma ruptura de poder e de
posicionamento da area. O diretor passou para a funcao de gerente e deixou de
participar das decisdes estratégicas da instituicao.

O sistema Peoplesoft foi implantado em fevereiro de 2005 (RAMOS, 2005).
Em margo, durante o periodo de estabilizacdo da solugdo, ja se iniciavam os
trabalhos de mapeamento de processos nas demais mantidas da Associacao
Antbnio Vieira, a fim de integrar as operacdes de toda a provincia. Foi a semente
para a criacao de uma area de Tl integrada.

Durante o mapeamento dos processos nos trés colégios que faziam parte da
Associacdo Anténio Vieira na época (Colégio Anchieta, Colégio Medianeira e
Colégio Catarinense), apés o primeiro contato com a solugcao implementada na
Universidade, desenvolveu-se uma resisténcia para a adocao do mesmo modelo, e
uma forte pressao para busca de outro ERP, mais adaptado as necessidades da
educacgao basica. Esse processo culminou com a avaliacdo de novas solucdes e a
opcao, no final de 2007, de substituicao da atual ferramenta pelo ERP TOTVS.

Foram dois anos de trabalho até a implantacao, em setembro de 2009, da
solugédo integrada para todas as mantidas da ASAV, considerando todos os seus

processos administrativos e académicos. Na Unisinos, naquele momento, foram
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implantados apenas o0s processos administrativos, mantendo-se a operagao
académica ainda no ERP Peoplesoft.

A partir da implantacao da fase Il do projeto Sinergia, a equipe da GSI dividiu-
se em duas: uma parte das pessoas continuou na area de Tl da Unisinos; e outra, a
equipe que participou da implementacao da solugdo, passou a formar uma nova
equipe — a Tl ASAV —, respondendo a mantenedora e ficando responsavel pelo
suporte a solucao implementada. As equipes passaram a trabalhar de forma distante
e muitas vezes nao harmdnica.

Em 2010, iniciou-se a nova fase do projeto Sinergia, com a implementacao
dos processos educacionais na Unisinos e o término da implantacao do sistema de
gestdo TOTVS em fevereiro de 2012. Logo apds o término do processo, as duas
equipes de Tl (GSI e TI ASAV) foram unificadas, resultando na configuracao atual da
Geréncia de Tecnologia de Informagdo da ASAV (GTI). Ja em 2016, a GTI foi
convidada pelos Jesuitas do Brasil (BRA) a participar do projeto Sinergia em outra
provincia, com a alocacado de pessoas e de recursos tecnolégicos para apoio ao
processo de implantacao de sistema integrado.

Atualmente, a Geréncia de Tecnologia de Informacédo da Associagdo Antbnio
Vieira atende a todas as suas mantidas, que tém suas operacdes centralizadas em
um sistema integrado, permitindo um modelo de governangca em que as informacdes
estao disponiveis de forma rapida, segura e centralizada, sem a perda da autonomia
da gestao de cada instituicdo. A historia da GTI, com suas varias mudancas e
rupturas, pode ser resumida na Figura 2:



Figura 2 - Histéria resumida da TI ASAV
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Fonte: Adaptado de Knewitz (2016)

Mesmo atendendo a 21 mantidas, o foco da GTI| estd no atendimento a

Unisinos, responsavel por cerca de 78% de suas demandas. Devido a essa

distribuicdo, a estrutura organizacional do setor também foi redesenhada para

atender as demandas do ensino superior, conforme detalhado na Figura 3:
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Figura 3 - Estrutura administrativa da Tl ASAV

Estrutura Organizacional da Tl ASAV

Fonte: Knewitz (2017)

Além de manter uma coordenagado especifica para tratar de Tecnologia
Educacional, focando as instituicdes de ensino, a GTl também mantém trés espacos
formais de comunicagéo e negociacao junto as mantidas da ASAV:

a) Comité de Operacdo de TI: com a presenga de usuarios-chave das
mantidas, objetiva 0 acompanhamento da operac¢ao da Tl, com reunides
quinzenais as tercas-feiras;

b) Comité de Gestdo de TI: com a participacao de coordenadores, gerentes
e diretores das mantidas, tem por finalidade deliberar sobre projetos de Tl
e demandas de grande porte (gestdao do portfélio de projetos da Tl), em
reunides mensais;

c) Comité de Governanca de TI: representado pelos diretores das mantidas,
tem reunides marcadas sob demanda, com a finalidade deliberar sobre
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orcamentos de despesa e de investimentos, sobre grandes projetos,
diretrizes e principios de TI.

Outro ponto importante a considerar € o volume de pedidos registrados pela
GTI e pendentes de solucdo. Os pedidos e necessidades apontados sao registrados
em um sistema e encaminhados a partir de um fluxo pré-definido. Séao
encaminhados pelas mantidas, por ano, cerca de 24.000 pedidos, ou
aproximadamente 2.000 pedidos por méss. Com o passar do tempo, a instituicao
acumula um backlogg grande de pedidos ndo atendidos ou problemas nao
solucionados. Em 04 de janeiro de 2018, esse backlog era de 2.552 pedidos.

A solugdo de muitos desses pedidos ndo € de competéncia da area, que
necessita encaminhar a solicitacao para fornecedores de hardware e software. Dos
2.552 pedidos em aberto, 806, ou 32%, dependem de uma agao externa (fornecedor
de TI).

A criagdo de uma Tl centralizada para a ASAV, focada na &rea de sistemas e
processos, as duas implantacdes consecutivas de ERP, a necessidade de atender a
varias mantidas ao mesmo tempo e o volume de pedidos pendentes, além de um
distanciamento da é&rea fim, podem ter levado a um desalinhamento dos
direcionamentos da GTIl com as estratégias da Universidade. E necessario entender
se a instituicdo observa esse desalinhamento, quais as suas expectativas e que

rumos a Tl deve tomar para desempenhar corretamente o seu papel.

5 Os dados sobre os pedidos encaminhados no ano foram extraidos dos resumos em Excel referentes
ao ano de 2017 disponibilizados pela GTI.

& O backlog corresponde a um conjunto de pedidos ou requisigcdes de servico ndo atendidos ou
entregues, a espera por atendimento.
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3 FUNDAMENTACAO TEORICA

As secdes que compbéem este capitulo tratam de varias areas de
conhecimento, apresentando assuntos relacionados com a area de administracéao e
negocios, educacdo e tecnologia da informacdo. A finalidade desta revisao
bibliografica € apresentar conceitos que envolvem estratégia e planejamento
estratégico, passando para alinhamento de Tl com o negécio, a estratégia nas

instituicées de ensino, a Tl nas instituicdes de ensino e governanca de TI.
3.1 ESTRATEGIA

Quando uma instituicdo é constituida, seus fundadores contam com um
objetivo e uma estratégia, formalizada ou nao, para a sua continuidade. A finalidade
deste capitulo é situar a estratégia nas organizacoes, como ela é definida e a sua

importancia.
3.1.1 A estratégia nas organizacoes

A natureza humana insiste em uma definicdo para cada conceito. Mas a
palavra estratégia ha tempos vem sendo usada implicitamente de diferentes
maneiras, ainda que tradicionalmente tenha sido definida de uma Unica
forma. (MINTZBERG, 2006, p. 24).

Antes de falar sobre estratégia ou alinhamento estratégico, é importante
entender o seu conceito. Mintzberg, Quinn e Porter explicam estratégia de formas
distintas, que, quando relacionadas, nos ddo uma visdo bem concreta do assunto.

Na impossibilidade de apresentar uma definicido Unica para estratégia,
Mintzberg (2006) a coloca sob cinco perspectivas, ou cinco Ps: estratégia como
Plano, estratégia como Pretexto, estratégia como Padrao, estratégia como Posi¢cao e
estratégia como Perspectiva.

Considerando as estratégias como um Plano, elas tém duas caracteristicas
essenciais: “sdo criadas antes das acgdes as quais vao se aplicar e sao
desenvolvidas consciente e propositalmente” (MINTZBERG, 2006, p. 24). Ou seja,
h& toda uma preparacéao relacionada aos objetivos esperados.

Quando a estratégia for utilizada como manobra para ameacar ou inibir a

acao de um concorrente, ela é considerada como um Pretexto. Nesse caso, a



33

organizacdo usa a estratégia como uma forma de enganar o concorrente,
direcionando a sua acao e enfraquecendo a sua posicdo no mercado.

A estratégia como Padrdao estd mais relacionada ao comportamento
organizacional, ao modelo de acdo da instituicdo. Mesmo sem haver um plano
formal, pode haver um padrdo de operagcdo que acaba configurando a sua
estratégia.

Ja estratégia como Posicao “é um meio de localizar uma organizagdo naquilo
que os tedricos gostam de chamar de ‘ambiente’” (MINTZBERG, 2006, p. 26). Nesse
caso, é ressaltado o conceito de nicho de mercado, de competicao. A estratégia
como posigéo firma o lugar da organizacao dentro de seu mercado de atuacao. Essa
estratégia olha para fora, para 0 meio em que a organizacao esta inserida.

A estratégia como Perspectiva esta mais relacionada aos aspectos internos
da organizacgao, a sua ideologia, forma de trabalho, a mensagem que tenta passar
para o publico externo. Nas palavras de Mintzberg (2006), é a prépria personalidade
e o carater da empresa, é quem ela tenta ser e mostrar.

Relacionando plano e padrao, Mintzberg ainda traz o conceito de estratégia
pretendida, estratégia deliberada, estratégia emergente e estratégia realizada. A
estratégia realizada pode resultar tanto de um plano quanto de um padrao. Quando
resultar de um plano, é considerada como estratégia deliberada. Quando resultar de
um padrdo comportamental, é considerada estratégia emergente. A estratégia
emergente é estratégia que emerge da instituicio sem que seja planejada,
deliberada. Normalmente o que motiva a instituicdo, nesses casos, sao 0S seus
objetivos, a sua razdo de ser, sua historia organizacional.

Para Mintzberg (2006), as cinco perspectivas ndo sdo excludentes, mas
muitas vezes complementares. E possivel vermos todas elas em varios momentos
do ciclo de vida de uma organizacdo, umas vezes mais, outra vez menos salientes.
Em empresas tradicionais, lideres de mercado, muitas vezes a posicao se sobressai.
Ela por si s6 ja é uma forte vantagem competitiva. Em outras, a perspectiva faz toda
a diferenca. O seu carater é visto pelo mercado como sua maior forca. Ha momentos
em que apenas seguir o padrdo garante a continuidade de operacédo. Porém, em
momentos criticos e de crise, muitas vezes é necessario um plano bem concebido,
elaborado de forma a garantir a sustentabilidade e alavancar os negécios da

organizacao a fim de garantir a sua sobrevivéncia.
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Em alguns casos, a estratégia € uma composicdo das cinco forcas. A
estratégia pode partir de um plano e ser um pretexto para pressionar a concorréncia.
Nesse caso, € uma estratégia deliberada que pode ou nao ser realizada. Como
padrao, a estratégia pode surgir sem ser pré-concebida (estratégia emergente) e
também ser realizada. A Figura 4 ilustra como os conceitos de estratégia de

Mintzberg se relacionam:

Figura 4 - As cinco perspectivas estratégicas de Mintzberg
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Fonte: Adaptado de Mintzberg (2006)

Ja Quinn (2006, p. 29) conceitua a estratégia como um padrdo ou plano que
integra as principais metas (o que vai ser atingido), politicas (regras ou diretrizes que
expressam os limites de acao) e programas (sequéncias de acdes, passo a passo)
da organizacdo em um todo coeso e fim de atingir a eficacia operacional. Seu

conceito de estratégia pode ser resumido na Figura 5:
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Figura 5 - A estratégia segundo Quinn
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Para Porter (2006, p. 35), “posicionamento estratégico significa desempenhar
atividades diferentes dos rivais ou desempenhar atividades similares de maneira
diferente”. Segundo o autor, a eficacia operacional apenas prova que a organizacao
faz algo melhor do que as outras. A real estratégia competitiva esta na diferenca que
garante que a empresa se destaque. Para alcancar essa diferenca de forma
sustentavel, é necessario efetuar intercambios (abrir mao de certas atividades ou
formas de trabalho) e ajustes, analisando as atividades de forma sistematica. As

ideias de Porter podem ser resumidas na Figura 6:
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Figura 6 - A estratégia segundo Porter
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Mesmo que cada autor conceitue estratégia de uma forma diferente, podemos
ver uma complementariedade entre eles. Segundo Mintzberg (2010, p. 290),

embora sua literatura deixe claro que a estratégia trata de mudancas, ela,
na verdade, trata de continuidade — seja como plano deliberado para
estabelecer padrées de comportamento, ou como padrdo emergente pelo
qual esses padrdes sao estabelecidos. Em outras palavras, embora o
processo de geragao de estratégia possa se dispor a mudar a diregao para
onde uma organizagao esta indo, as estratégias resultantes estabilizam
essa direcao.

Se considerarmos que as organizagées tém comportamentos diferentes,
motivados pelo mercado, por suas histérias, por suas culturas, pelas pessoas que as
compdem, é valido afirmar que todos os conceitos sdo validos em diferentes
coordenadas de tempo e espaco. Em dado momento precisamos perseguir a
eficiéncia operacional. Em outro, s6 nos ajuda uma vantagem competitiva
sustentavel. O direcionamento serd dado pelo momento vivido pela organizagéo.
Essa interligacdo entre teorias fica clara nas escolas de pensamento estratégico
descritas por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), mais especificamente quando

teorizam sobre a escola da configuragao.

3.1.2 As escolas de pensamento estratégico

Em seu livro “Safari de Estratégia”, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010)
enumeram dez escolas de pensamento estratégico. Dessas escolas, trés sao de
natureza prescritiva, mais preocupadas em como as estratégias devem ser

formuladas do que em como se formam (escolas de design, de planejamento e de
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posicionamento) e seis delas se preocupam mais com aspectos especificos da sua
formulacéo (escola empreendedora, escola cognitiva, escola do aprendizado, escola
do poder, escola cultural, escola ambiental). Uma ultima escola, a da configuracao, é
representada pela juncao de caracteristicas de todas as outras.

Cada uma dessas escolas de pensamento estratégico tem relagdo com o
momento histérico em que aparecem e com as particularidades especificas de
certos tipos de organizacdes. Suas caracteristicas sdo bastante fortes e dificilmente
sdo visualizadas em sua forma pura. Muitas n&o estdo relacionadas com
planejamento, mas concepcdes e momentos da organizagao.

A primeira escola citada por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) é a escola
de design, de natureza prescritiva. Ela entende a formulacao da estratégia como um
processo de concepgcao e foca o planejamento na andlise interna e externa da
instituicdo, com a ado¢éao do modelo da anélise SWOT:

S — Strenghts — pontos fortes;

W — Weaknesses — pontos fracos;

O — Opportunities — oportunidades em seu ambiente;

T — Threats — ameacas do ambiente.

Os pontos fortes e pontos fracos sdo as variaveis internas, controlaveis. Os
pontos fortes propiciam uma condicao favoravel, como confiabilidade no
conhecimento da instituicdo, envolvimento das pessoas, conhecimento do negécio.
Ja os pontos fracos desfavorecem a organizacdo, como elevado tempo de entrega
da solucao, formalismos excessivos, falta de alinhamento.

As oportunidades e ameacas sao as variaveis externas, ndo controlaveis. As
oportunidades sao as variaveis externas que favorecem a instituicdo, como
mudancas tecnoldgicas, enquanto as ameacas sao as variaveis externas que
desfavorecem a instituicdo, como mudancas tecnoldgicas desfavoraveis ou
fornecedores desalinhados com as suas necessidades.

A partir da avaliacdo interna (forcas e fraquezas) e externa (ameacas e
oportunidades), pode ser criada uma série de estratégias de acao, influenciadas
pelos valores gerenciais da instituicdo (crencas e preferéncias dos lideres) e das
responsabilidades sociais (ética da sociedade).

A escola de planejamento também é de natureza prescritiva, e entende a
formulacado da estratégia como um processo formal. Essa escola também utiliza o
modelo SWOT na implementacdo da estratégia, e uma das suas énfases esta na
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decomposicado e na formalizacdo: “as estratégias devem resultar de um processo
controlado e consciente de planejamento formal, decomposto em etapas distintas,
cada uma delineada por checklists e apoiadas por técnicas” (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p. 67).

A escola de posicionamento entende a formulacédo da estratégia como um
processo analitico. Essa escola criou uma série de ferramentas destinadas a ajustar
a estratégia as condicoes vigentes. Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), a
analise dos elementos da estrutura do setor e 0 posicionamento da empresa dentro
de um quadrante de diferenciagdo x preco € importante para entender qual
estratégia desenvolver para deixar a area mais competitiva, considerando a ameaca
de novos participantes no mercado, o poder de barganha dos fornecedores, a
ameaca de produtos ou servigos substitutos e o poder de barganha dos
compradores. A partir do enquadramento da instituigho de acordo com sua
vantagem e escopo competitivos, é possivel entender onde a instituicdo se posiciona
e trabalhar para direciona-la para seu objetivo final de posicionamento.

Ja a escola empreendedora, conforme Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2010), trabalha a formulacdo da estratégia como um processo visionario. O
empreendedorismo enraizado na experiéncia e na intuicdo de um lider pode ser util
no desenvolvimento de um projeto estratégico desafiador, em que o tempo para se
chegar aos resultados é pequeno. Esse tipo de estratégia pode ser valido em
processos incrementais e envolvendo protétipos, nos quais o resultado pode ser
visto de forma rapida.

Para a escola cognitiva, a formulacdo da estratégia € um processo mental.
Os gerentes sao vistos como trabalhadores da informacgéo. Essa escola entende que
a forma de atuacado parte da experiéncia da alta geréncia, e esta experiéncia
influencia na equipe: se o lider é criativo, a equipe é criativa; se o lider é estagnado,
a equipe é estagnada.

A escola do aprendizado vé a formulagdo da estratégia como um processo
emergente. Ela se preocupa em como as estratégias sdo formadas, ndo como sao
formuladas. Neste conceito, “as estratégias se deviam a uma variedade de
pequenas acbes e decisbes tomadas por todos os tipos de pessoas diferentes
(algumas vezes, de forma acidental ou por sorte, sem consideracdo quanto as suas
consequéncias estratégicas)” (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p. 177).
O papel da lideranga, conforme esta escola, é gerir o processo de aprendizado,
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fazendo com que as informacdes, erros e acertos de decisées passadas gerem o
processo de aprendizado para novas tomadas de decisées.

Ja a escola do poder entende a formulacao da estratégia como um processo de
negociacao. Ela “caracteriza a estratégia como um processo aberto de influéncia,
enfatizando o uso de poder e politica para negociar estratégias favoraveis a determinados
interesses” (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p. 224). Segundo os autores,
ha duas vertentes de poder dentro das organizacdes: o poder micro (interesses pessoais
e movimentos dentro da organizacao: jogos de poder configurados por fofoca, pactos e
aliancas) e o poder macro (aliangas com outras organizagdes, envolvendo o ambiente
externo). Sob o ponto de vista do poder, a estratégia € limitada, sendo impactada pelos
grupos de interesse que fazem com que ela ndo seja implementada na sua totalidade.

Para a escola cultural, a formulagdo da estratégia € um processo coletivo, um
processo de negociacado. Ela “se preocupa em grande parte com a influéncia da cultura
na manutencdo da estabilidade estratégica e, em alguns casos, resistindo ativamente as
mudangas estratégicas” (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p. 252). Para esta
escola, a formulacdo da estratégia se da por meio da interacao social. A cultura pode ser
pensada como um bem que a organizagao tem, e é o que impede os outros de
superarem a organizagdo ou de, muitas vezes, copiarem a sua atuacdo. Em
contrapartida, quando a cultura da organizacéao é muito forte, pode implicar resisténcia a
mudancas.

A escola ambiental vé a formulacao da estratégia como um processo reativo. “Os
autores que defendem esta visdo tendem a considerar a organizacao passiva, algo que
passa 0 seu tempo reagindo a um ambiente que estabelece a pauta” (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p. 276). Para esta escola, 0 ambiente se sobrepde ao
lider; o ambiente se sobrepde a organizacao: a organizacao reage ao ambiente, o agente
central no processo de estratégia. Ela se molda em resposta ao ambiente, mas, de
acordo com sua evolucao, pode ser incapaz de resistir a ele. O gestor tem a ilusdo de
fazer a gestao, mas quem “comanda o espetaculo” é o ambiente.

A décima escola é a escola de configuracao. Ela entende a formulagdo da
estratégia como um processo de transformacao. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2010) apresentam a organizacdo e o meio que a cerca como "estados de
configuracao”, e a geracao da estratégia, como um "processo de transformacao”,
relativizando os conceitos trazidos pelas outras escolas. A escola da configuracao
considera a mudanca partindo da base, chegando a gestdo; e a transformacéao
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partindo do topo da piramide para a base. “Trata-se de dois lados da mesma moeda:
se uma organizacao adota estados de ser, entdo a geracdo da estratégia torna-se
um processo de saltar de um lado para outro. Em outras palavras, a transformacao
de uma consequéncia inevitavel da configuracao. Ha um tempo para coeréncia e um
tempo para mudar” (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p. 290).

Em sua critica sobre a escola da configuracdo, Nobrega (2011) ressalta que
“as teorias sdo apenas esquemas que tentam representar a realidade, mas a
realidade €& muito mais complexa”. Todas as escolas citadas pelos autores
contribuem para direcionar e apoiar as estratégias de grande parte das instituicoes,
mas nao ha uma receita ou modelo ideal e Unico a ser seguido. Cada instituicao é
uma organizagao Unica, com cultura distinta, forma de trabalho diferenciada e
afetada de diferentes formas pelo ambiente. Cabe a cada gestao fazer a leitura de
seu contexto e identificar as melhores praticas e posicionamentos a seguir. O que é
necessario é que haja um norte, uma estratégia.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) concluem seu trabalho apresentando as
escolas de pensamento estratégico como complementares a estratégia da organizacao.
Cada escola contribui para entender algum aspecto ou viés da estratégia e, em conjunto,
elas auxiliam as organizacdes a formularem e a entenderem as suas proprias estratégias
e a planeja-las na diregédo de alcancarem os seus objetivos.

Quando nos voltamos para as primeiras escolas de pensamento estratégico,
as escolas de design, de planejamento e de posicionamento, as trés de natureza
prescritiva, verificamos que as mesmas se preocupam mais em “como as estratégias
devem ser formuladas do que como elas necessariamente se formam”
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p. 21). Também a escola de
configuracdo, em certa medida, confere atencdo ao planejamento, com foco na
prépria formulacdo da estratégia. Essas escolas de pensamento levam as
organizacdes a se preocuparem com as suas estratégias com um maior formalismo,

aspecto que nos remete ao planejamento estratégico.

3.1.3 O planejamento estratégico

O propdsito do planejamento pode ser definido como o desenvolvimento de
processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam uma
situacao viavel de avaliar as implicagdes futuras de decisdes presentes em
funcdo dos objetivos empresariais que facilitardo a tomada de decisdo no
futuro, de modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz. Dentro deste
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raciocinio, pode-se afirmar que o exercicio sistemético do planejamento
tende a reduzir a incerteza envolvida no processo decisorio e,
consequentemente, provocar 0 aumento da probabilidade de alcance dos
objetivos, desafios e metas estabelecidos para a empresa. (OLIVEIRA,
2011, p. 5).

Para Oliveira (2011), o ato de planejar proporciona uma maior seguranga no
processo decisério e, consequentemente, em sua eficacia e eficiéncia. O processo
de planejamento compreende a definicdo dos meios para alcangar uma situacao
futura almejada, sendo um instrumento importante na busca pela concretizacdo dos
objetivos empresariais. Toda instituicdo tem um objetivo, uma meta, uma visao de
futuro e, para alcancar esses objetivos e metas, é necessario que sejam tracados
planos de acdo que possam conduzir a esta visdo em um futuro proximo ou de longo
prazo.

O planejamento estd para a consecug¢dao dos objetivos empresariais assim
como o plano de voo esta para a viagem aérea. Sem um plano de voo, o0 aviao pode
ficar a deriva. O piloto sabe aonde deve chegar, mas ndo como; ndo tem
conhecimento de todas as variaveis que podem impedir que ele alcance seu objetivo
final, nem tampouco o seu lugar de pouso garantido. Ele até pode chegar ao seu
destino com seguranca e proximo da hora pretendida, porém a probabilidade é de
gue nao consiga alcancar essa meta. Uma empresa sem planejamento é como uma
viagem de avidao sem plano de voo: ela até pode alcancar os seus objetivos, porém a
probabilidade de que isso ocorra no tempo pretendido é muito menor.

Oliveira (idem) também identifica alguns principios gerais para garantir que os
resultados esperados sejam obtidos. Sao os principios de contribuicdo aos objetivos
(deve sempre visar os objetivos maximos da empresa), o principio da precedéncia
do planejamento (deve vir antes das outras fungdes administrativas), o principio da
maior influéncia e abrangéncia (possibilidade de provocar modificacbes nas
caracteristicas e atividades da empresa) e o principio das maiores eficiéncia,
eficacia e efetividade (maximizar os resultados e minimizar as deficiéncias
apresentadas pelas empresas).

Em sua esséncia, as empresas planejam para que tenham efetividade, ou
seja, para apresentar resultados positivos ao longo do tempo, mantendo-se no
mercado. Nessa direcdo, buscam maior eficiéncia, fazendo as coisas da maneira
adequada e resolvendo os problemas que surgem no dia a dia, € maior eficacia,

fazendo o que precisa ser feito e maximizando os resultados.
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Considerando os niveis hierarquicos empresariais, Oliveira (2011, p. 15)

distingue trés tipos de planejamento:

a) Planejamento estratégico: acdes e estratégias para alcancar objetivos de
longo prazo e relacionados com toda empresa;

b) Planejamento tatico: acbes e estratégias para alcancar objetivos de médio
e curto prazo, relacionados mais a partes ou areas da empresa;

c) Planejamento operacional: acbes e estratégias voltadas a alcancar
objetivos mais especificos, ligados a atividades ou processos de nivel
operacional.

Todos os trés tipos de planejamento sdo importantes para a instituicdo, cada

qual no seu escopo de atuacdo. Da coeréncia entre eles e da harmonia entre seus
objetivos é que vai depender o0 sucesso da organizacdo. Um maior detalhamento

dessa relacao pode ser verificado na Figura 7:

Figura 7 - Relacionamento entre os tipos de planejamento
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Fonte: Oliveira (2011, p. 19).

Os planejamentos taticos e operacionais sao importantes na medida em que
garantem a sustentabilidade e a atividade diaria da empresa, porém a situacao de
futuro deve ser buscada com um planejamento de longo prazo, a partir do

planejamento estratégico, que pode ser conceituado como
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0 processo administrativo que proporciona sustentagdo mercadoldgica para
se estabelecer a melhor diregdo a ser seguida pela empresa, visando ao
otimizado grau de interagdo com os fatores externos — ndo controlaveis — e
atuando de forma inovadora e diferenciada. (OLIVEIRA, 2011, p. 17).

Para implementar um planejamento estratégico, & necessario antes conhecer

a empresa e 0s seus objetivos, 0 que nem sempre é claro e explicito para todas as

pessoas envolvidas. Nesse sentido, Oliveira (2011) sugere quatro fases na sua

implementacao: o diagndstico estratégico, a missdo, a definicdo de instrumentos

prescritivos e quantitativos e a fase de controle e avaliacao.

O diagnostico estratégico identifica a situacdo atual da empresa, e é

composto pelas seguintes etapas:

a)

b)

identificacdo da visdo: “0 que a empresa quer ser em um futuro préximo
ou distante” (OLIVEIRA, 2011, p. 43);

identificacdo dos valores: “principios, crencas e questbes éticas
fundamentais de uma empresa” (OLIVEIRA, idem, ibidem);

analise externa: identificacdo de ameacgas e oportunidades relacionadas
ao ambiente externo a empresa: € a empresa olhando para fora;

analise interna: identificacdo de pontos fortes e fracos da instituicdo: é a
empresa olhando para dentro dela mesma;

analise dos concorrentes: identificacdo das vantagens competitivas da
empresa e dos seus concorrentes: € a empresa olhando para o0 seu
mercado de atuacao.

A missao estabelece a razdo de ser da empresa e 0 seu posicionamento

estratégico, e é composta pelas seguintes etapas:

a)

estabelecimento da missao da empresa: “motivo central da existéncia da
empresa”, ou a quem ela atende com seus produtos € servicos
(OLIVEIRA, idem, p. 50);

estabelecimento dos propédsitos atuais e potenciais: setores em que ja
atua ou pretende atuar;

estruturacao e debate de cenarios de futuro;

estabelecimento da postura estratégica: “maneira ou postura mais
adequada para a empresa alcancar seus objetivos dentro da misséo,
respeitando sua situacdo interna e externa atual, estabelecida no
diagnéstico estratégico” (OLIVEIRA, 2011, p. 52);

estabelecimento das macroestratégias e macropoliticas.
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Para Oliveira (2011, p. 52), a definicao de instrumentos prescritivos e
quantitativos estabelece aonde se quer chegar e como. Neste ponto devem ser
definidos os objetivos, objetivos funcionais (parciais), desafios, metas, estratégias,
politicas e diretrizes, além dos projetos, programas e planos de acao necessarios
para atingi-los. Como instrumentos quantitativos, sado identificados os recursos
necessarios para alcancar os objetivos, desafios e metas das empresas, como 0
planejamento orcamentario. Ja a fase de controle e avaliacao permite verificar se a
empresa esta se dirigindo para a situacao esperada, a partir de estabelecimento e
andlise de indicadores de desempenho.

Nas fases sugeridas pelo autor, principalmente na execugédo do diagndstico
estratégico, estdo presentes varios conceitos das escolas de planejamento
estratégico prescritivas de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010): as escolas de design,
de planejamento e de posicionamento. As andlises de pontos fortes, pontos fracos,
ameacas e oportunidades (matriz SWOT) e os elementos da estrutura de poder da
escola de posicionamento tém uma presenca forte em todo o processo. No entanto, o
que muitas vezes nado é considerado quando da formulacdo e na implementacédo do
planejamento estratégico € carater dindmico do ambiente organizacional, o contexto no

tempo e no espaco no qual a instituicdo se encontra.

3.1.4 Criticas ao planejamento estratégico

Cada momento da histéria da instituicdo pode necessitar de uma estratégia
diferente. E nem sempre é possivel planejar essa estratégia. Para enfrentar um
ambiente em mudancas, algumas vezes € necessario que a organizacao se afaste
do seu planejamento estratégico e adote uma estratégia emergente (MINTZBERG,
AHLSTRAND e LAMPEL, 2010; MINTZBERG, 2006), mais voltada a sua
necessidade imediata.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) lembram que o planejamento da
estratégia pode levar tanto a vantagens como a desvantagens para a instituicao.
Sob o ponto de vista das vantagens, a estratégia fixa a direcdo de uma empresa,
mapeando 0 seu curso, promovendo a coordenacdo das atividades, definindo a
organizacao e pondo ordem, simplificando a realidade e facilitando a acdo. Por outro
lado, os mesmos pontos se traduzem em desvantagens, quando o direcionamento

extremo acaba por ocultar perigos em potencial e a instituicdo ndo utiliza sua visao
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periférica para visualizar novas potencialidades: a simplificacdo néo deixa visualizar
a rigueza que esta na complexidade, distorcendo-a.

Ja para Quinn (1980, p. 16), as estratégias tendem a emergir de forma
diferente da formalizada. A estratégia completa raramente esta escrita e formalizada.
Os processos usados para chegar a estratégia sdo tipicamente fragmentados e
largamente intuitivos, levando a uma estratégia formulada de forma incremental

(incrementalismo légico). O autor afirma que

Quando bem gerenciadas, as principais organizagbes fazem mudancas
significativas na estratégia; e as abordagens que usam frequentemente tém
pouca semelhanca com os sistemas racionais, analiticos, descritos com

tanta frequéncia na literatura de planejamento. (QUINN, 1980, p. 14).
Mesmo com todas essas criticas ao planejamento estratégico, de ser
considerado lento e estatico, ele pode ser essencial na condugédo da estratégia das
instituicdes. Em determinados contextos e sempre observado o carater dindmico do
ambiente, enquanto planejamento a longo prazo e com a clara intengéo de elaborar
uma visdo de futuro da empresa, o planejamento estratégico € um instrumento
importante na elaboracao e direcionamento da estratégia empresarial. Porém, como
todo processo a longo prazo, é muito afetado pelas mudancas que ocorrem no

contexto em que a empresa esta inserida. Isso porque

o planejamento estratégico foi promovido para ser: um processo formalizado
que é projetado, ndo para lidar com a estratégia, mas para cria-la. O
problema, porém, é que, embora a estratégia possa estar associada com
condicbes de estabilidade, a formagdo de estratégia em geral estd
associada com periodos de mudancga e, além disso, muitas vezes mudanca
descontinua [...] normalmente muda-se a estratégia porque alguma coisa
fundamental mudou no ambiente, de uma sé vez. E exatamente o fato de
mudar a estratégia cria sua propria descontinuidade, tanto na organizagao
como no ambiente ao qual é imposta. (MINTZBERG, 2004, p. 196).

Em uma situacdo hipotética, em que a empresa consiga impor seu
planejamento sobre o ambiente, planejando por decreto ou controle (MINTZBERG,
2004, p. 200), todas as estratégias planejadas tém alta probabilidade de ocorrer.
Mas esse nao é o mundo real. No mundo real, a estratégia é descontinua. Mesmo
que exaustivamente planejada, existe uma grande tendéncia a mudancga, motivada
por fatores econbémicos, sociais e politicos. Em épocas de crise financeira, por

exemplo, muitas empresas mudam sua estratégia continuamente ou, mais

frequentemente, desenvolvem novas estratégias para se manterem no mercado.
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Apesar de todas as criticas, quando bem empregado, elaborado e conduzido,

o planejamento estratégico tem um papel importante nas organizagdes. Quinn

(1980, p. 38) enumera varios dos seus beneficios, como:

a)
b)

h)

formaliza e confirma as decisdes estratégicas feitas;

prové medidas para avaliar os orgamentos anuais;

propicia meios para proteger investimentos e compromissos a longo prazo
das pressdes orcamentarias;

apoia na implementagcdo das mudancas estratégicas definidas;

cria uma rede de informagdes que nao estaria disponivel sem o
planejamento formal;

forca os gerentes operacionais a estender seus horizontes de tempo e ver
seu trabalho de forma mais ampla;

requer que metas, fatores estratégicos e alocacdo de recursos sejam
comunicados de forma rigorosa;

institui uma visao de futuro, a medida que diminui a incerteza e incentiva

0s gestores a assumir compromissos além dos horizontes de curto prazo.

O planejamento estratégico deve ser considerado como um direcionador, mas

nao como o unico direcionador. Ele cria, direciona a estratégia em termos gerais,

tendo

um importante papel a desempenhar nas organizagdes, da mesma forma
que os planos e os planejadores, quando combinados com o0s contextos
apropriados. O planejamento em demasia pode nos levar ao caos, mas o
mesmo aconteceria com o planejamento de menos, e mais diretamente.
(MINTZBERG, 2004, p. 326).

Muitos estudos vém sendo realizados na busca de apoiar as empresas a

alcancar os seus objetivos estratégicos, focando o gerenciamento por meio de

modelos de avaliacdo de desempenho organizacional. Nesses modelos, 0s

indicadores sao definidos de forma alinhada com a estratégia, missao e objetivos

empresariais a serem alcangados.

Um dos sistemas de indicadores mais utilizados desde a sua criagdo, por

Kaplan e Norton, é o Balance Scorecard. Em um estudo recente envolvendo
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instituicbes de ensino superior de Sao Paulo, Crispim e Lugoboni (2012)7
identificaram que 54% das instituicdes de ensino pesquisadas adota algum modelo
de avaliacdo de desempenho e, destas, 60%, utilizam Balanced Scorecard para

controlar os seus objetivos estratégicos.

3.1.5 O Balance Scorecard como uma ferramenta para impulsionar a estratégia
da organizacao

A capacidade de executar a estratégia pode ser mais importante do que a
estratégia em si. Em principios da década de 1980, uma pesquisa entre os
consultores gerenciais revelou que menos de 10% das estratégias
formuladas com eficacia foram implementadas com éxito. (KAPLAN;
NORTON, 2001, p. 11)

Mesmo que a empresa tenha um planejamento estratégico exemplar,
exaustivamente trabalhado e definido, se ela nado tiver a capacidade de executa-lo,
todo o trabalho investido sera sem utilidade. Para Kaplan e Norton (2001), o maior
empecilho para a execucdo dos planos esta nas ferramentas para a mensuracao
das estratégias, que nao evoluiram suficientemente para dar conta dos ativos
intangiveis da empresa. Somente os demonstrativos financeiros ndo sédo suficientes
para garantir a mensuracao do atingimento dos propositos empresariais. Eles por si
s6 nao fornecem subsidios suficientes para a mensuragdo do valor criado pelos
ativos intangiveis da organizacéo no sentido de entender o valor da empresa a longo
prazo.

Com a finalidade de avaliar as operacdes da empresa além de suas medidas
financeiras, Kaplan e Norton desenvolveram o Balance Scorecard, ou BSC8, uma

ferramenta que

Complementa as medidas financeiras do desempenho passado com as
medidas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro. Os objetivos e
medidas do scorecard derivam da visdo e estratégia da empresa. Os
objetivos e medidas focalizam o desempenho organizacional sob quatro

7 O estudo realizado por Crispim e Lugoboni foi de natureza exploratéria, a partir de dados coletados
por meio de questionario enviado a 51 instituicbes de ensino da Grande S&o Paulo. Apesar de
apenas 14 instituicoes de ensino terem respondido, os autores consideraram o retorno satisfatério,
uma vez que as instituicdes que retornaram o questionario eram na sua maioria grandes, com uma
média de 16.000 alunos, além do fato de 50% dos questionarios terem sido respondidos por pro-
reitores e reitores, além de diretores, coordenadores e assessores de planejamento das
organizagoes.

8 A ferramenta ou metodologia de Balance Scorecard é comumente abreviada como BSC.
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perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e de
aprendizado e crescimento. (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 8).

“Ao projetar os Balanced Scorecards, a organizagdo deve medir 0S poucos
parametros criticos que representam sua estratégia para a criagdo de valor a longo
prazo” (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 5), as suas quatro perspectivas: a perspectiva
financeira, a perspectiva do cliente, a perspectiva dos processos internos e a
perspectiva da aprendizagem e do crescimento.

A perspectiva financeira € sempre a mais tangivel, relacionada aos
demonstrativos financeiros da instituicao e representa a lucratividade, o retorno do
investimento efetuado. A perspectiva do cliente esta relacionada ao segmento de
mercado atingido, e traduz-se em medidas como satisfacdo, retencéo, conquista de
novos mercados e de novos clientes. Ja a perspectiva dos processos internos tem
seu foco nos processos criticos ou processos inteiramente novos que devem ser
implementados para o sucesso da estratégia. Finalmente, a perspectiva da
aprendizagem e do crescimento determina os ativos intangiveis do processo e
identifica a “infraestrutura que a empresa deve construir para gerar crescimento e
melhoria a longo prazo” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 29), normalmente provindo
das pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais.

Para que uma organizagdo realmente consiga focalizar a sua estratégia,
Kaplan e Norton (2001, p. 19) enumeraram alguns principios que devem ser
seguidos:

a) traduzir a estratégia em termos operacionais, comunicando-a e

detalhando-a a partir de mapas estratégicos;

b) alinhar a organizacdo a estratégia, adotando prioridades coerentes em
todas as unidades organizacionais;

c) transformar a estratégia em tarefa de todos, comunicando e capacitando
os colaboradores;

d) converter a estratégia em um processo continuo, com atualizagées dos
indicadores em tempo real e incorporacdao de novas oportunidades
estratégicas a medida de sua identificacao;

e) mobilizar a mudanga por meio da lideranga executiva, com o
estabelecimento de um processo de governanca que oriente a transicao.

Normalmente as empresas apresentam dificuldades na conducdo de suas
estratégicas porque cada area da organizagao pensa a estratégia de uma forma. Ha
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a falta de uma visdo holistica, de uma visdo do todo por todos. A partir desses
principios, Kaplan e Norton (2004) identificam a estratégia como um processo
continuo de criacdo de valor que movimenta toda a organizacdo, desde o nivel
estratégico até o nivel operacional, que deve ser exercida e perseguida de forma
continua, integrada e alinhada, descendo até ao nivel dos objetivos pessoais de
cada funcionario da empresa.

Na Figura 8, os autores acrescentam o BSC e os mapas estratégicos a visao
classica das fases do planejamento estratégico, criando uma perspectiva de
estratégia mais concreta e voltada as operacgdes diarias da organizacao:

Figura 8 - Perspectiva de estratégia voltada ao BSC
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Fonte: Kaplan e Norton (2004, p. 35).

Os autores argumentam que a maioria das instituicbes ja tém a sua missao,
valores e visdo declarados e que operacionalizam essas declaracées a partir da
estratégia. O mapa estratégico tem a finalidade de traduzir essa estratégia, o “plano
de jogo” ou “plano de voo”. Dessa forma, “a construcdo do mapa estratégico forca a
organizacao a esclarecer a l6gica de como e para quem ela criara valor” (KAPLAN;



50

NORTON, 2004, p. 34), ele “mostra como a estratégia liga os ativos intangiveis a
processos que criam valor” (idem, p. 32).

Os mapas estratégicos surgem do avango do uso do BSC nas empresas. A
partir da definicdo dos objetivos empresariais em cada uma das quatro perspectivas
do BSC, é feita a selecao dos indicadores mais adequados para alcangar 0 sucesso
almejado. Quando o foco do processo estd nos objetivos, os indicadores podem ser
facilmente substituidos, sem que a empresa perca o seu direcionamento.

Nesse sentido, os ativos intangiveis da organizacdo tém uma forte relacao
com o éxito da instituicdo em atingir as suas metas. Eles fazem parte da perspectiva
de aprendizagem e crescimento, e sdo definidos como “conhecimento existente na
organizacado para criar vantagem diferencial” ou “capacidade dos empregados da
empresa para satisfazerem as necessidades dos clientes” (KAPLAN; NORTON,
2004, p. 207).

A partir da analise de um grande volume de mapas estratégicos, Kaplan e
Norton (2004, p. 207) enumeram os ativos intangiveis considerados como mais
importantes nas instituicdes, dividindo-os nas seguintes categorias:

a) competéncias estratégicas ou capital humano: pessoas com habilidade,
talento e conhecimento suficientes para impulsionar as atividades
necessarias a execugao da estratégia;

b) informacdes estratégicas ou capital da informacdo: sistemas de
informacédo, infraestrutura e aplicativos de gestdo do conhecimento
necessarios para suportar a estratégia;

c) capital organizacional, dividido em cultura, lideranga, alinhamento e
trabalho em equipe.

Concluindo, é necessario que tanto os ativos intangiveis quanto as unidades
organizacionais estejam alinhados e integrados, direcionando os esforcos aos
processos criticos que geram valor para a organizagdao, buscando o alinhamento
necessario a fim de que todos atinjam seus objetivos em conjunto e em fungao dos
objetivos gerais da empresa. Sem alinhamento e integracdo, cada unidade pode
alcancar o seu objetivo, porém nao ha garantia de que também serdo alcancados os
objetivos estratégicos da empresa.
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3.2 O ALINHAMENTO DE TI COM O NEGOCIO

Kaplan e Norton (2004) ressaltam a importancia do alinhamento entre todas
as unidades organizacionais. No caso da area de Tl, esse alinhamento é ainda mais
fundamental. A finalidade desta secéao é tratar do alinhamento da Tl com o negécio e

a sua estratégia.

3.2.1 O planejamento estratégico de TI

Porter e Millar (1995) constataram que a tecnologia impacta nas regras da
competicdo de trés formas: mudando a estrutura empresarial, alavancando a
vantagem competitiva e gerando negécios completamente novos. Passados 20
anos, essa afirmacdo continua atual. A maior parte das empresas € afetada
diretamente pela evolugcao tecnolégica nos seus processos internos e nos produtos
que entrega para o mercado. Nao ha como negar que, nesse escopo, tanto a
estratégia da organizacao quanto o seu Planejamento Estratégico de Negocios
(PEN?®) sao fortemente impactados pelos avancos tecnolégicos.

Dessa forma, a Tl passa a ser considerada um diferencial que pode alavancar a
estratégia da organizagao se bem alinhada com esta, tanto possibilitando a diminuicao de
custos quanto impactando nos produtos e servicos oferecidos permitindo, assim, a
geracdo de um aumento de receita. No entanto, para que isso acontega, € necessario
que a area de tecnologia seja bem estruturada e conheca também os seus pontos fortes
e fracos, as ameacas e oportunidades envolvidas, as estratégias da empresa em questao
e o préprio mercado. Nesse contexto, torna-se importante o Planejamento Estratégico de
Tecnologia da Informacao, ou o PETI.

Para Affeldt e Vanti (2009, p. 206), o PETI é formulado para a area de
tecnologia da informacdo da mesma forma que o PEN é formulado para o negécio,
consistindo de

um conjunto de ferramentas e técnicas utilizadas para a identificacao de
elementos da area de TI que possibilitam apoiar os negdcios empresariais e
o desenvolvimento de arquiteturas de informacgéo, objetivos, estratégias e
aplicagbes estratégicas. As ferramentas e técnicas utilizadas devem basear-

9 A sigla PEN — Planejamento Estratégico de Negécios — é frequentemente utilizada pelos autores
que tratam de alinhamento estratégico como recurso para identificar o planejamento estratégico da
instituicao, distinguindo-o do Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacao — PETI.
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se nas necessidades dos usuarios da Tl, sendo o resultado do processo um
plano formal, semelhante ao PEN, para a area de TI.

Nesse sentido é possivel identificar a importancia do planejamento da area de
Tl e de seu alinhamento com o PEN ou com a prépria estratégia da instituicdo, caso
nao haja um planejamento formal. Assim, a Tl necessita seguir a instituicdo e os
seus direcionadores, sejam eles formalizados por um planejamento estratégico, um
plano isolado ou basicamente uma estratégia que emerge de uma situacao
temporal.

Na formulacao do PETI, Audy e Brodbeck (2003) identificam duas dimensdes
que devem ser consideradas: a dimensao tecnoldgica e a dimensao de gestdo. A
dimensao tecnolégica envolve a infraestrutura (hardware, software e comunicacoes),
aplicacbes de gestao orientadas ao ambiente organizacional interno (Intranet, ERP,
SAD, SIG") e aplicaces de gestao orientadas ao ambiente organizacional externo
(CRM'2, centrais de servigos, sites, portais). J& a dimensado de gestdao envolve
aspectos como a modelagem de processos, a gestdo de pessoas e a gestado da
mudanca. Essas duas dimensdes necessitam sempre ser observadas nos planos
elaborados.

Em evento do Gartner'3, o consultor Casio Dreyfuss'4 desdobrou o PETI em trés
niveis: diretrizes amplas e fundamentais, planos de desenvolvimento integrados e acoes
oportunistas e planos e projetos de curto prazo. Nas palavras do consultor, o real
resultado da Tl se da no terceiro nivel de planejamento. No entanto, embora resultados
diretos e imediatos hormalmente sejam obtidos com ac¢des de curto prazo, para garantir a
sustentabilidade e a continuidade da vantagem competitiva no tempo, é necessario muito

10SAD - Sistemas de Apoio a Deciséo.

" SIG - Sistemas de Informacdes Gerenciais.

2.0 CRM, ou Customer Relationship Management, & um aplicativo utilizado para o gerenciamento do
relacionamento com o cliente.

3 O Gartner é uma das principais empresas de pesquisa e consultoria na area de tecnologia do
mundo, atuando em todos os segmentos da indUstria e de servicos no apoio a tomada de decisdes.
Oferece um conjunto abrangente de servicos que envolve consultoria estratégica e de melhores
praticas comprovadas para ajudar os clientes a ter sucesso em suas missdes criticas, como analises
e consultoria para usuarios e fornecedores de tecnologia, avaliagdo para aquisigdes ou contratagdes
de servicos, dados de métricas de pessoal e desempenho na area de Tl e acesso ao conhecimento e
experiéncias compartilhadas pelos clientes da Gartner e profissionais de Tl em todo o mundo. O
Gartner esta sediado em Stamford, Connecticut, EUA, e tem mais de 15 mil associados em 11 mil
empresas de 100 paises (GARTNER, 2018b).

4 Mesa-redonda ocorrida na Conferéncia Gartner Infraestrutura, Operagées de Tl e Data Center em
Séo Paulo no més de abril de 2016.
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mais do que isso. E imprescindivel investir também nos dois primeiros niveis de
planejamento, formando uma base solida para a continuidade dos trabalhos.

Para Affeldt e Vanti (2009, p. 207), o Planejamento Estratégico de Tl “compreende
a concepcao de planos de acéo dos sistemas e da tecnologia em longo prazo”. Esses
planos sao importantes para garantir a continuidade da Tl como apoio ao negécio da
empresa. E, para assegurar que esses planos sejam realmente validos e coerentes,

eles devem, segundo os autores, serem suportados pelo Alinhamento Estratégico.
3.2.2 Alinhamento estratégico de Tl com o0 negodcio

Quando o negécio possui um planejamento estratégico, todas as acdes e planos
operacionais devem ser conduzidos na direcdo das metas estabelecidas por esse
planejamento. Nesse viés, quando a area de TI possui seu préprio planejamento
estratégico, todas as suas agcbes também devem estar direcionadas para esse
planejamento, sempre considerando que estratégias de negécio e de Tl e planos de
negocio e de Tl necessitam estarem interligados e alinhados para que haja real vantagem
competitiva.

Para Audy e Brodbeck (2003, p. 19), o alinhamento entre PEN e PETI é um
importante instrumento de gestao, uma vez que:

a) direciona as funcdes de Tl para que suportem os objetivos e atividades

organizacionais;

b) possibilita a identificacdo de aplicagdes criticas para o desenvolvimento,

direcionando os recursos para estas;

C) propicia o gerenciamento das priorizacdes nas atividades relacionadas a

area de TI;

d) facilita a comunicacdo e compartilhamento das informagbdes durante o

processo de formulacdo e implementacdo das estratégias;

e) possibilita que a Tl participe das decisdes organizacionais estratégicas e

operacionais de forma ativa.

O alinhamento estratégico de Tl tem sido estudado, ao longo do tempo, por
varios autores. Os modelos de alinhamento estratégico que fundamentam este
estudo sdo os de Henderson e Venkatraman (1999) e Audy e Brodbeck (2003). No
préximo item, serdo explicitados os dois modelos e a sua importancia no estudo do

alinhamento estratégico.
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3.2.2.1 Modelo de alinhamento estratégico de Henderson e Venkatraman

Para Henderson e Venkatraman (1999), nos ultimos anos a Tl tem evoluido
de suas antigas funcdes de apoio a area administrativa para uma posicao tanto de
suporte as estratégias de negécio quanto de formacéao de novas estratégias. Porém,
apesar do entendimento de sua importdncia nas organizagdes, ainda ha a
preocupacao de que o investimento efetuado em tecnologia ndo agregue valor ao
negocio na mesma propor¢ao do valor investido. Essa incapacidade de verificar o
valor dos investimentos efetuados resulta, em grande parte, da falta de alinhamento
entre a estratégia de Tl e a estratégia da organizacao.

A estratégia da organizacdo, segundo Henderson e Venkatraman (1999),
deve envolver tanto a sua formulagcdo quanto a sua implementacdo, € o seu
alinhamento esta baseado em dois pilares:

a) o entendimento de que o desempenho econdmico da instituicdo esta
relacionado com a habilidade em criar um ajuste estratégico entre o
mercado no qual ela compete — “dominio externo” — e a estrutura
organizacional que suporta as suas operacdes neste mesmo mercado —
“dominio interno”;

b) a concepcgao de que o ajuste estratégico € inerentemente dinamico.

Dessa forma, é importante que a estrutura organizacional esteja definida de
acordo com o mercado de atuacao da empresa, e que o alinhamento estratégico nao
seja tratado como um evento isolado, mas sim como um processo continuo. Nesse
contexto, ndo sédo grandes investimentos em tecnologia que fazem a diferenca, mas
a capacidade da organizacdo em explorar essa mesma tecnologia para alcancar
vantagem competitiva no seu mercado de atuagao.

O conceito de alinhamento estratégico esta baseado em dois blocos: ajuste
estratégico e integracdo funcional (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1999). Os
autores argumentam que a area de Tl deve ser estruturada de forma a ajustar o seu
dominio externo — posicionamento da empresa no mercado de Tl — e o seu dominio
interno — configuragdo e gerenciamento dos sistemas de informag¢do. O dominio
externo envolve trés itens (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1999):

a) escopo de tecnologia de informacao: tecnologias que suportam o negécio

ou tém a possibilidade de alavanca-lo;
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b) competéncias sistémicas: atributos estratégicos de Tl — confiabilidade,
niveis de desempenho, interconectividade, flexibilidade — que podem
contribuir para a criacdo de novos negdécios ou facilitam a manutencgéao
das estratégias existentes;

c) governanca de TIl: uso de mecanismos de gestdo para obter as
competéncias sistémicas necessarias.

Da mesma forma, o dominio interno da Tl envolve trés componentes, a saber:

a) infraestrutura de TI: a definicdo do portfélio de aplicagdes, a configuracao
de hardware, software e comunicagbes e a estrutura dos dados
institucionais;

b) processos de Tl: a forma com a qual a area se estrutura para poder
apoiar as demandas da organizacdo e monitorar e controlar as suas
préprias atividades;

c) conhecimento de TIl: a maneira pela qual sao tratadas as habilidades
necessarias para operar a infraestrutura e dar suporte aos processos,
envolvendo capacitacdes, desenvolvimento de habilidades e gestdo do
conhecimento.

Normalmente os executivos colocam o seu foco nos aspectos internos,
levando a uma concepg¢do de que o investimento em Tl é o “custo de fazer
negécios”. No entanto, no intuito de propiciar o alavancamento dos negocios e gerar
vantagem competitiva, € necessario que voltem também seus olhares para os
aspectos de dominio externo. O inadequado ajuste entre estes dois dominios € o
que impede que se obtenha todo o valor dos investimentos feitos em TI.

Na dimensdo da integracdo funcional, os autores defendem que as
estratégias do negocio devem estar integradas as estratégias de Tl, ou seja, as
decisbes efetuadas pela area de Tl devem considerar o impacto na area de
negécios e vice-versa. Essa integracdo deve ser buscada tanto no dominio interno

quanto no dominio externo de ambas as partes, como especificado na Figura 9:



Figura 9 - Modelo de alinhamento estratégico de Henderson e Venkatraman

56

| Estratégia de Negdcios

Escopo de
Megdcio

Dimens o Externa

Competéndas - Govern@;a de
Unicas MNegdcio

Inte

pracio Estratdgica

L [}
AJUSTE ESTRATEGICO

L 4
Infraestrutura
Administrativa

-

Dimensao Interna

Habilidades

Integracio Operadional

| Processos e Infraestrutura Organizacional

L

J

]
MEGOCIO

- Y

Estratégiade Tl

Escopo de
Tecnologia

Competéndas - Gaovernanca
Sistémicas de Tl

¥
Arquitetura
I-I Habilidades

| Processose Infraestrutura de Tl

L

I
TECNOLOGIA DA INFORMAGAD

INTEGRAGAO FUNCIONAL

Fonte: Henderson e Venkatraman, 1999

No modelo de Henderson e Venkatraman fica clara uma

(1999),
bidirecionalidade potencial. Tanto a area de negdcios influencia e direciona as
estratégias e a estrutura da area de Tl, quanto a area de Tl influencia a estratégia e
a estrutura do negdcio. E quanto maior o alinhamento entre a area de negécios e a
TI, maior a influéncia de uma em relacao a outra. Nessa direcédo, para que a area de
tecnologia passe a influenciar o negocio, é necessario que ela também passe a ser
protagonista do processo de planejamento e opine na direcdo de suas atividades,
sob pena de ndao haver um alinhamento, apenas uma resposta as acdes da
organizacao.

O alinhamento entre a Tl e 0 negécio pode se dar em quatro perspectivas,
que dependerao do direcionamento da empresa. Se a empresa estiver direcionada
para a estratégia de negdcios, entdo a perspectiva pode ser de execucao estratégica
ou de transformacdo tecnoldgica. No entanto, se a empresa explorar a Tl como
impulsionadora na melhoria ou na criacao de novas estratégias, entdo a perspectiva
podera ser de potencial competitivo ou de nivel de servico (HENDERSON;
VENKATRAMAN, 1999). Um resumo dessas quatro perspectivas e de seus impactos
pode ser visualizado no Quadro 1:
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Quadro 1 - As quatro perspectivas de alinhamento estratégico

Perspectiva Execucdo estratégica  [Transformacio Potencial competitive  [Mivel de senvico
tecnaldgica
Modo de agdo A estratégia de|A estratégia de|Explora as capacidades|Ajuste estratégico para
negdcios & ariculada e|negdcios é|de TI para criar novos|atender as
direciona  tanto os|implementada a parir|produtos e  senvicos,|necessidades dos
planos de negdcios|de uma estratégia de Tl|influenciando alclientes da TIL
quanto os de Tl adeguada g da|estratégia de negdcios.
infragstrutura g

processos Necessarios.

Direcionador Estratégia de negdcios |Estratégia de negdcios |Estratégia de Tl Estratégia de TI
Funcio do gestor|Formulador dal|Visionario tecnoldgico  |Visionario de negdcios |Priorizador
do negacio estratégia
Funcio do gestor|lmplementador da|Arquiteto tecnoldgico da|Catalisador — entende|Lider executivo
de Tl estratégia estratégia — desenha e|as tendéncias de TI

implementa a|para apoiar o gestor de

infraestrutura de acordo|negdcios a entender as
com a estratégia do|potencialidades
negacio

Critério de|Financeiro — centro de|Liderancatecnoldgica |Liderancano negdcio |Satisfacdo do  cliente
performance custos interno

Fonte: Adaptado de Henderson e Venkatraman, 1999

Cada uma das perspectivas apontadas pelos autores leva a um diferente
direcionamento da fungéo da TI. Muitas vezes o executivo de negécios necessitara
adotar uma abordagem mais tradicional. Em outras, terd que assumir uma posicao
mais visiondria ou até priorizadora. A opg¢do por uma ou outra estratégia vai
depender da situacao da instituicdo e seu contexto atual.

Analisando as instituicbes educacionais, a perspectiva de execucao
estratégica ndo propicia os resultados necessarios que justifiquem uma area de
Tecnologia da Informacéo atuante. A perspectiva da lideranga tecnoldgica também
nao parece ser coerente com o negdcio da instituicdo, que é de ensino, e nao de
tecnologia. A satisfacao do cliente interno € muito importante para a sustentabilidade
da instituicao, principalmente por possibilitar atuar na otimizagdo de processos e
reducédo de custos, mas a longo prazo ndo é um objetivo que possa alavancar o
negécio. J& uma abordagem que enfoque o potencial competitivo, na qual o gestor
de TI utilize as tendéncias de Tl para apoiar o gestor de negécios a entender as
potencialidades da tecnologia para alavancar as suas atividades, é a perspectiva

que pode gerar um potencial competitivo que impulsione a lideranca no negdcio.
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Dentro desse contexto, Henderson e Venkatraman (1999, p. 482) sugerem
que a éarea de Tl também seja constantemente reavaliada utilizando uma
composicao de quatro critérios:

a) avaliacdo como um centro de custos: para assegurar que 0s custos da
area para entrega do nivel de suporte desejado sejam compativeis com
os valores praticados pelo mercado;

b) avaliacdo como centro de servicos: para garantir qualidade e niveis de
servico de acordo com as melhores praticas de mercado;

c) avaliacdo como um centro de receitas: para criar uma sensacao de
mercado dentro da organizacdo, entendendo o direcionamento dos
valores aplicados em tecnologia;

d) avaliagdo como um centro de investimentos: através de investimentos em
tecnologias emergentes, em desenvolvimento, em licenciamento de
tecnologia e em projetos que visam aprimorar as competéncias
necessarias para o desenvolvimento da area.

Concluindo, o modelo proposto pelos autores tem uma natureza dinamica. As
funcbes da éarea de Tl e sua interlocucdo com a area de negécios devem ser
continuamente revistas e reavaliadas, uma vez que o contexto de atuagdo de ambas
pode ser alterado ao longo do tempo. As perspectivas apresentadas pelos autores
nao sao estaticas, nem tampouco o sado as estratégias de negécios e de TI.
Qualquer mudanca ou flutuagcdo no mercado pode encadear uma necessidade de
redirecionamento de negocios e de realinhamento de funcédo e de perspectiva. Nao
h& a melhor forma de alinhamento, ndo ha a melhor forma de atuacdo. Ha a forma

de alinhamento adequada para cada momento que a empresa estiver vivendo.

3.2.2.2 Modelo de alinhamento estratégico de Audy e Brodbeck

Sempre que a Tl efetuar o seu planejamento, seja apenas de portfélio de
sistemas, seja de todo o conjunto de suas atribuicbes, este deve considerar o
“‘conjunto de estratégias organizacionais, representadas pela missdo, pela
estratégia, pelos objetivos e por outros atributos organizacionais constantes no plano
de negocio” (AUDY; BRODBECK, 2003, p. 45). Dessa forma, é sempre importante
que a tecnologia esteja diretamente relacionada a execucao das oportunidades de

negécio relacionadas a area de atuacao da organizagao, considerando que
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O alinhamento é formado por um elo multidirecional entre as estratégias e
objetivos organizacionais e as estratégias e objetivos de T, dependendo do
contexto organizacional e do ambiente interno e externo em que o processo
de planejamento esta ocorrendo. (AUDY; BRODBECK, idem, p. 102).

Audy e Brodbeck (2003) desenvolveram seu modelo de alinhamento estratégico
baseados nos conceitos introduzidos por Henderson e Venkatraman, em uma época
caracterizada pelo inicio da disseminacdo da implementacdo dos sistemas
integrados, os ERPs, na maior parte das empresas. Esses sistemas propiciaram que
as operagbes organizacionais fossem vistas de uma forma integrada, inter-
relacionada, implementando praticas de mercado. Por conseguinte, muitas das
afirmacoes e argumentacdes apresentados pelos autores sdo influenciadas por essa
situagédo temporal.

O alinhamento de Tl, em uma organizacao, pode se dar de varias formas e em
varios processos, dependendo da estratégia ou 0 momento da instituicdo. A Tecnologia
da Informacdo pode ser usada como um diferencial para gerar e impulsionar novos
negécios ou produtos, ou entdo para dar suporte as operagcdes organizacionais
integradas, com o objetivo de reducdo de custos, aumento de faturamento, eficiéncia e
produtividade. Audy e Brodbeck (2003, p. 105) enumeram, a partir de suas pesquisas,
varios elementos considerados criticos para esse alinhamento, como:

a) promog¢dao do alinhamento continuo durante todo o processo de
planejamento estratégico, desde a sua formulacdo até a etapa de
implementacéo dos planos;

b) visdo integrada da organizacdo, do negdcio, das operacbes e das
informacgdes, impulsionada pela utilizacdo de sistemas integrados que
fornecam dados consistentes;

c) participacao e comprometimento dos gerentes de negocio e de TlI;

d) sincronizagdo dos recursos, alocados e distribuidos conforme as
demandas priorizadas pelo planejamento;

e) instrumentacdo da gestdo a partir de painéis de indicadores utilizados
para gerenciamento e monitoramento dos resultados;

f) politica de incentivos e de cobrancga de resultados;

g) metodologia de conducdo da implementacdo dos itens planejados,
contemplando documentacao formal, reunides frequentes e instrumentos

de gestao.
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O modelo de alinhamento estratégico entre negécio e Tl de Audy e Brodbeck
(2003) pressupde que tanto as organizagcdes quanto a sua area de Tl implementem
um processo formal de planejamento estratégico. Por outro lado, esse modelo
também esta baseado no principio de que os cenarios do contexto da organizacao
mudam do decorrer do tempo e, dessa forma, é necessario que os planos efetuados
também tenham um carater dinamico, se adequando as mudangas do ambiente. Ou
seja, o desempenho da organizacao esta baseado na habilidade da mesma em criar
uma adequacdo estratégica, e essa adequacdo estratégica é essencialmente
dindmica.

A proposta dos autores é de uma visdo de movimento espacial, dividindo o
processo de planejamento estratégico nas etapas de formulacdo e de
implementacao. Na etapa de formulacao, o alinhamento é essencialmente estético, a
partir da elaboracdo do plano de negécio a ser executado em um determinado
periodo de tempo e o alinhamento desse plano com os planos e estratégias de TI.
Ja a etapa de implementagdo determina o movimento, propondo um alinhamento
dindmico, no qual os itens planejados sdao modificados a medida em que a
organizacao se dirige para um cenario futuro, com o consequente alinhamento dos
itens planejados de Tl em direcdo a esse mesmo cenario.

Audy e Brodbeck (2003), dessa forma, interpretam o alinhamento como um
cubo formado por ciclos de processos de planejamento continuos. Esses ciclos
apresentam um alinhamento circular, no plano, entre objetivos e estratégias de
negécio e de Tl, e um alinhamento ciclico e crescente no tempo e no espaco,
propiciando a visdo de movimento para os cenarios futuros. O movimento circular e
ciclico no tempo e espaco foi representado por Brodbeck na sua tese de doutorado
Alinhamento estratégico entre os planos de negocio e de tecnologia de informagéao,

detalhado na Figura 10:



Figura 10 - Modelo operacional e alinhamento estratégico (MOAE)
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Fonte: Brodbeck (2001, p. 246)

“O modelo operacional de alinhamento significa execuc¢ao, implementacao e
operacao” (AUDY; BRODBECK, 2003, p. 119). Uma vez que o alinhamento proposto
pelo modelo no tempo é linear e continuo, ele pressupde que a organizacao
disponha de instrumentos que lhe permitam monitorar as suas operacdes e
identificar os movimentos que deve fazer para continuar na dire¢cdo dos objetivos
propostos. Os ajustes sao efetuados a partir de monitoramento e de reunides
periddicas de acompanhamento, que possibiltam a adequacdo dos recursos
disponiveis e das estratégias e objetivos de acordo com o contexto, os indicadores e
as necessidades da instituicdo. Por sua vez, dependendo dos resultados obtidos e
das mudancas necessarias, o processo dispara um novo ciclo de planejamento.

No modelo de Audy e Brodbeck (2003), o alinhamento deve ser buscado em

todas as etapas do planejamento estratégico, e é identificado pelos elementos de
cada uma dessas etapas. Sdo enumerados elementos relacionados ao contexto
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organizacional, ao modelo de planejamento estratégico, a etapa de formulacao e as

diversas etapas de implementacao propostas.

Os principais elementos relacionados ao contexto organizacional sao

resumidos no Quadro 2, proposto por Brodbeck e Hoppen (2003):

Quadro 2 - Elementos relacionados ao contexto organizacional

Variavel Interpretacio
Documentos  formais  de|Existéncia de formalizacdo dos itens planejados por meio de documentos
planos escritos denominados planos de negdcio & de TI, que contenham as

estratégias  do negdcio, objetivos e metas, acbes, recursos e
responsabilidades e uma definicdo clara das necessidades de Tl para suporte
de cada um dos itens planejados.

Cultura Unica de gestio

Existéncia de uma cultura organizacional estabelecida, representada por um
modelo corporativo de gestdo e de informacdes, que propicie aos executivos
maior conhecimento e monitoramento dos objetivos e metas organizacionais e
individuais (drea de negdcio ou departamenta), mantendo o foco no todo.

Politica de incentivos e de
cobrancas de resultados

Existéncia de programas de incentivo & de cobranca de resultados individuais
e coletivos associados A5 metas estabelecidas no planejamento estratégico.

Modelagem da regras do
negdcio dentro dao Sl

Representatividade do: (1) modelo de negdcio mediante a conformidade dos
processos descritos no Sll, das fungbes com a estrutura organizacional,
ambas se refletindo na melhoria da compreensdc da operagdo e
gerenciamento do negdcio pelas pessoas, e (2) da integridade e consisténcia
do modelo informacional ao modelo de gestio e aos objetivos & metas
estabelecidas no planejamento estratégico.

Postura proativa

Proatividade frente & concorréncia por meio da representagdo, no modelo
informacional, do ambiente externo e dos mercados.

Fonte: Brodbeck; Hoppen (2003, p. 26)

Esses elementos estdo relacionados a estrutura e aos processos

organizacionais, e podem ser resumidos como ambiente de planejamento favoravel

para a promocg¢dao do alinhamento, dados claros sobre o negdécio, cultura

organizacional, atitude dos gestores, estrutura organizacional, posicionamento da

organizacao no mercado. Os itens destacados pelos autores e que mais influenciam

no alinhamento sao identificados como:

a)

modelo Unico e compartilhado de gestao da empresa, com entendimento

e envolvimento dos integrantes da organizacdo, compreendendo a

formalizacao de todo o processo;

patrocinio dos projetos de Tl pelos executivos do negécio;

politica de

incentivos e cobranca de resultados, propiciando o

comprometimento das pessoas com o0s projetos e planos estabelecidos;
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d) sistemas de informacao Integrados, melhorando a compreensdo e o
gerenciamento do negdcio e propiciando informagdes confidveis e de
qualidade;

e) proatividade frente ao mercado, propiciando um ajuste das metas as
variagdes que ocorrem no ambiente externo, no mercado no qual a
instituicdo esta inserida.

Ja os elementos relacionados ao modelo de alinhamento estratégico adotado
pela instituicdo, como os componentes do PEN, do PETI e da metodologia do
processo de planejamento, sdo representados nos planos de negécio e de TI,
identificados pelos “objetivos de negdcio, pelas metas a atingir, pelas etapas de
formulacdo e implementagao do processo e pelo horizonte de planejamento” (AUDY;
BRODBECK, 2003). Para cada item planejado devera ser prevista a necessidade de
suporte tecnoldgico.

Os elementos da etapa de formulacdo do planejamento estratégico estado
claramente identificados no Quadro 3, e correspondem a adequacao estratégica
entre os objetivos e estratégias de negécio e os objetivos e estratégias de Tl; a
integracao informacional, permitindo a andlise e o acompanhamento de cada
objetivo de negdcio e a integracao funcional, contemplando todas as funcées e os
processos da empresa:
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Quadro 3 - Elementos relacionados a etapa de formulagdo do planejamento

Elemento

Varidvel e sua interpretacio

Adequagio Estratégica
promovida por:

Reunites de Alinhamento: existéncia de reunides cujas pautas apresentem a
lista de necessidades futuras da Tl de suporte 3s estratégias e objetivos
planejados de cada unidade, drea, departamento ou divis3o do negdcio.
Participagao: paricipacao efetiva dos CEOQs nas definicies das Tl necessadrias
para suporte do negdcio, como também a paricipacdo ativa dos ClOs na
elaboragdo de novos negdcios, visando 3 agregar valor ao negdcio.
Metodologia: existéncia de uma metodologia adequada para a etapa que
contempla pelo menos 2 blocos de reunides: de definicio de estratégias e
objetivos corporativos de longo prazo sem separagdo entre as Areas,
promovendo alinhamento total entre negdcio e TI; e de derivagdo dos projetos
estratégicos dos objetivos estratégicos, desmembrando-os em projetos por
dreas de negdcio, identificando os projetos permanentes de Tl e elaborando
os planos de agdo por projeto.

Integragio Funmcional por
meio de:

Sistemas de Informacg&o Integrados: encapsulamento do modelo de negdcio
que permita o ajuste automatico da camada interna representativa da operagao
do negédcio (infraestrutura, processos e pessoas) e a gestio alinhada dos
recursos operacionais que, integrados aos projetos de planejamento,
permitem a gestio integrada do negdcio.

Centralizagdo e Compartilhamento dos Dados Corporativos: banco de dados
corporativos melhorando a integridade e consisténcia das informacbes
geradas pelo sistema, para uso na tomada de decis3o.

Integracg&o Informacional por
meio de:

Modelagem do Conjunto de Projetos e Metas dentro de Ferramentas de T
especificagdo do conjunto de informacBes a ser fornecidas pelos sistemas
para o monitoramento do atingimento das metas, mantendo a consisténcia
entre o5 objetivos estratégicos basicos do negdcio e os objetivos de TI.

Base Uniforme de Gestao: instrumentacio da gestio permitindo uniformidade
do controle dos resultados durante a execucdo incremental dos itens
planejados, mantendo a coeréncia com a vis3o de negdcio estabelecida para
longo prazo.

Fonte: Brodbeck; Hoppen (2003, p. 28)

Ja para as etapas de implementagao, além dos elementos que constam na

etapa de formulacdo, Audy e Brodbeck (2003) sugerem também os elementos de

metodologia, comprometimento, sincronizagdo dos recursos e instrumentalizagdo da

gestdo. A metodologia

de conducdo da implementacdo dos itens planejados deve

contemplar documentacao formal, reuniées frequentes e instrumentos de gestao,

possibilitando a adequacdo dos planos durante o movimento no horizonte de

planejamento. J& o comprometimento dos participantes com os resultados obtidos é

sugerido através de politicas de incentivos e de cobranca de resultados que

propiciem maior envolvimento das pessoas no cumprimento das metas. A

sincronizagao de recursos tem a finalidade de propiciar a alocacéao e distribuicdo dos

recursos conforme demandas priorizadas pelo planejamento. Finalmente, a
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instrumentacdo da gestdo a partir de painéis de indicadores permite gerenciar e
monitorar se os itens planejados estdao sendo realmente alcancados.

Os elementos relacionados as etapas de implementagéao do planejamento sao
resumidos no Quadro 4 por Brodbeck e Hoppen (2003):

Quadro 4 - Elementos relacionados as etapas de implementagcédo do planejamento

Elemento Varidvel e sua interpretacio

Adequacio Estratégica Reunifes de alinhamento, participacio e metodologia.

Integracdo Funcional Sistemas de Informacio e Integrados e Centralizacdo e Compartilhamento dos
Dados Corporativos.

Integracdo Informacional Modelagem do Conjunto de Projetos e Metas dentro de Ferramentas de Tl e
Base Uniforme de Gestio.

Metodologia de|Reunibes de Avaliagdo: realizacio de reunides frequentes de avaliacdo ao

Implementacio longo da etapa de implementacio, visando ao juste dos objetivos & metas.

Comunicagao: Informe do desenvolvimento e ajuste das atividades ao longo
de toda a etapa, permitindo a manutencio do conhecimento, compreensio
das mudancas e manutengio no foco dos objetivos organizacionais.
Preparacdo: preparacdo e comunicacio antecipada dos conteddos das
reunioes.

Comprometimento Politica de incentivos: realizacio de programas de incentivo & motivacionais
para os paricipantes do processo, relacionados com os resultados oblfidos,
integrados com as metas estabelecidas para cada projeto do planejamento.

Sincronizagdo de Recursos  |Detalhamento dos Projetos de Negdcio e de Tl desmembramento dos
projetos em  atividades  (processos,  infraestrutura, recursos e
responsabilidades) para cada area individualmente, bemn como os inter-
relacionamentos entre as areas.

Instrumentacgio da Gestao Ferramentas de TI; infraestrutura, sistemas e soffiware aplicativo que permitam
o monitoramento da execucdo dos itens planejados, bem como de seus
ajustes, sob uma base uniforme de dados.

Modelo Informacional: representacdo da estrutura dos projetos em seus
diversos niveis que proporcione a avaliagdo para o processo futuro de
planejamento estratégico, reforcando a ideia de continuidade e constincia da
promocio do alinhamento.

Fonte: Brodbeck; Hoppen (2003, p. 29)

A grande contribui¢cdo do trabalho de Audy e Brodbeck (2003) foi explicitar o
carater dinamico do planejamento e o seu movimento no tempo, além da
necessidade constante de revisao de resultados, estratégias e planos para garantir
que tanto a organizacdo quanto a sua Tl continuem alinhadas na direcdo de seus
objetivos estratégicos.

Finalmente, em seu modelo, os autores acentuam a importancia da propria
tecnologia na promocao do seu alinhamento com o negdcio, principalmente com a
instrumentacdo da gestdo para operacionalizacdo das atividades e
acompanhamento dos planos. Nesse sentido, a Tl se apresenta, no minimo, com um

papel coadjuvante no processo, de suporte ao negécio, relacionado as perspectivas
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de execucao estratégica e de nivel de servico (HENDERSON; VENKATRAMAN,
1999). Porém, se o alinhamento se der em todo o processo e a Tl realmente for
envolvida nas decisbes, ela passa a atuar como protagonista, atuando nas
perspectivas de transformacao tecnolégica ou potencial competitivo (HENDERSON;
VENKATRAMAN, 1999) e possibilitando a garantia do proprio negécio da instituicao.

3.2.2.3 Consideragdes sobre o alinhamento estratégico

Tanto os modelos de Henderson e Venkatraman quanto os de Audy e
Brodbeck propéem um planejamento estratégico estruturado, efetuado pela
organizacao e pelas suas unidades organizacionais de forma alinhada, além de um
planejamento estratégico de TI. No entanto, ha organizacgdes em que o
planejamento estratégico nem mesmo ocorre. E, quando ocorre, nem sempre ele é
respeitado e seguido. Mesmo com revisGes constantes, 0 processo nem sempre é
rapido e eficiente o suficiente para dar conta da dinamicidade da realidade do
negécio.

Frequentemente a realidade econémica e politica faz com que as instituicdes
abandonem seus planos e adotem novas estratégias para garantir a sua
continuidade e sobrevivéncia, estratégias estas nem sempre alinhadas com o seu
planejamento estratégico.

Brodbeck e Hoppen (2003) estudaram trés casos de empresas € 0
alinhamento de suas estratégias com a estratégia de Tl. O que os autores
concluiram é bastante significativo: mesmo sem um planejamento estratégico formal,
mesmo quando a organizacdo abandona o seu planejamento ou a sua estratégia em
detrimento de outra, o alinhamento com a Tl é sempre buscado, sempre ocorre.
Muitas vezes esse processo € informal, pois € instintivo que o gestor de negdcios e
de Tl busquem alinhamento entre as suas atividades.
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3.3 A GOVERNANCA DE TI

Governanca corporativa de Tl significa avaliar e direcionar o uso da Tl para
dar suporte a organizacao e monitorar seu uso para realizar os planos.
Inclui a estratégia e as politicas de uso da Tl dentro da organizagéo. (ABNT,
2009).

Para Fernandes e Abreu (2014, p. 15), “o principal objetivo da Governancga de
Tl € alinhar a Tl aos requisitos do negdcio, considerando solu¢des de apoio ao
negécio, assim como a garantia de continuidade dos servicos € a minimizacao da
exposicao do negdcio aos riscos de TI”. Segundo os autores, uma area de Tl mal
gerenciada pode acarretar incidentes criticos para a instituicdo, uma vez que a
crescente dependéncia das empresas pela tecnologia da informacado, tanto nos
processos administrativos quanto nos processos de entrega de valor, consiste em
um risco para a continuidade do negécio. No caso de instituicdes de ensino, por
exemplo, a indisponibilidade ndo programada de recursos tecnolégicos ou a falta de
confiabilidade nos dados tem o poder de afetar a imagem da organizagao. Por esse
motivo, cada vez mais as areas de Tl buscam um modelo de governanca que as
auxilie a tratar os seus proprios processos de forma a garantir também a integridade
do negdcio.

Essa dependéncia de recursos de tecnologia de informacao torna a area de Tl
cada vez mais estratégica para as instituicbes. As instituicbes de ensino, por
exemplo, cada vez mais buscam novas tecnologias e implementam novos
processos, tanto para facilitar e otimizar sua administracdo e gestdao quanto para
aprimorar a experiéncia do aluno e para oferecer novas formas de apoio ao
processo de ensino-aprendizagem, seja em aulas presenciais ou por educacao a
distancia.

Com a finalidade de promover o alinhamento da Tl com as estratégias e
objetivos organizacionais, prover mecanismos que garantam a continuidade do
negécio contra interrupcoes e falhas e de garantir que os processos estejam de
acordo com as normas e regulamentos internos e externos (compliance?)
(FERNANDES; ABREU, 2014), surge a necessidade da governanca de TI. Os

5 Estar em compliance é estar em conformidade com as leis e regulamentos internos e externos
(normas, legislagao).
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autores sugerem um ciclo de governanca de Tl composto por quatro grandes
etapas, fases ou dominios: alinhamento estratégico e compliance; deciséo,
compromisso, priorizacao e alocacao de recursos; estrutura, processos, operacao e
gestao; gestdo do valor e do desempenho.

Cada um desses dominios tem a sua importancia no processo de
governanga, compreendendo varios mecanismos ou componentes que facilitam
tanto o alinhamento interno da Tl quanto o seu alinhamento com o neg6cio da
instituicao. Cada componente citado por Fernandes e Abreu (2014) tem a sua
importancia aumentada ou diminuida de acordo com o ramo de atividade da
organizacdo e o tipo de estrutura de tecnologia de informacédo adotado. Dessa
forma, areas de Tl que possuem desenvolvimento proprio focam mais em processos
relativos a desenvolvimento, enquanto areas que terceirizam partes de suas
aplicagdes precisam desenvolver com maior cuidado os processos de gestdo de
fornecedores, ou sourcing’s.

Essas etapas ou dominios, junto com seus componentes, sugerem um fluxo

continuo, expresso na Figura 11:

6 Sourcing significa suprimento, ou fornecimento. Gestdo de sourcing corresponde a gestdo de
fornecedores.



Figura 11 - O ciclo de governanca de Tl
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Fonte: Adaptado de Fernandes (2014, p. 8)

Para Fernandes e Abreu (2014), o dominio de alinhamento estratégico e
compliance refere-se ao planejamento estratégico de Tl, que deve estar alinhado
com o planejamento estratégico da empresa. Ele é composto por 13 componentes,
que sao incorporados e documentados no ultimo, o Plano da Tecnologia da
Informacgdo. Sdo componentes da fase:

a) alinhamento estratégico: alinhamento da Tl com as necessidades

presentes e futuras do negécio;

b) principios de Tl: regras que norteiam e subsidiam as tomadas de decisao

em relacédo a Tl;
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gestdo da demanda: andlise das necessidades de Tl da instituicdo, como
novos servicos, melhoria dos servicos existentes, maior capacidade em
sistemas e infraestrutura, inovacdo em negocios e tecnologia;
necessidade de aplicagdes: ciclo de vida das aplicagdes necessarias para
atender a continuidade e as estratégias do negécio;

arquitetura de TI: forma de organizar os dados, aplicagbes e
infraestrutura;

infraestrutura de TIl: capacidade instalada, compreendendo ativos de TI,
bancos de dados, redes privadas e Internet;

objetivos de desempenho: metas de desempenho e acordos de niveis de
servico estabelecidos com os clientes internos da empresa;

capacidade: recursos humanos e de infraestrutura necessarios para
atender a demanda de TI;

sourcing: gerenciamento de parcerias e de terceiros prestadores de
Servicos;

seguranca da informacao: diretrizes e acdes referentes a seguranca dos
aplicativos, da infraestrutura, dos dados, de pessoas e de organizacdes
(fornecedores e parceiros);

competéncias: habilidades e conhecimentos necessarios para o
desenvolvimento e a implantacao das iniciativas de TI;

processos e organizacao: forma a partir da qual os servigos e produtos da
Tl sdo desenvolvidos, gerenciados e entregues, além da organizacéo
funcional da area de TI;

plano de Tecnologia da Informacado: principal produto do processo de
alinhamento estratégico, contém as informacdes sobre todos os
componentes da etapa.

o dominio da decisdao, compromisso, priorizacdo e alocacao de

recursos, para Fernandes e Abreu (2014), refere-se as tomadas de decisdo

referentes a prioridades e servicos que constam no portfélio de Tl, sendo composto

por:

a)

mecanismos de decisdo: modelo de tomada de decisdo adotado em
relacao a Tl;
critérios de decisao: regras institucionais que determinam a priorizagao de

investimentos;
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portfélio de Tl: metodologia para priorizagdo dos investimentos, com base
no seu retorno e no alinhamento com o0s objetivos estratégicos da

instituicao

Os autores descrevem o dominio de Estrutura, processos, operacao e

gestao como os processos de gestdo e operacao da propria de Tl, de seus produtos

e servicos, sempre alinhados com a estratégia institucional. Esse dominio é

composto por:

a)

b)

e)

projetos: projetos desenvolvidos com a participacdo da Tl ou sob
responsabilidade dela;

servicos: atividades gerenciais e de operacdo que garantem o
atendimento da area de Tl a seus usuarios e clientes;

inovacdes: inovacdes nos processos de negdcios e na aplicagdo de
Servicos;

relacionamento com o cliente: forma de interacdo da Tl com seus
usuarios internos ou externos, acordos de niveis de servigo e controles
relacionados;

relacionamento com os fornecedores: forma de interacdo da Tl com seus

fornecedores, acordos de niveis de servigos e controles relacionados.

Finalmente, Fernandes e Abreu (2014) citam o dominio ou etapa da Gestao

do valor e do desempenho, que corresponde a demonstracao do valor da Tl para o

negécio, com o acompanhamento do trabalho da area a partir de indicadores de

desempenho, tendo os seguintes mecanismos:

a)

b)

gestdo do valor da Tl: demonstracao do valor da Tl para a instituicéo,
considerando custos, transformacao do negécio e apoio a estratégia;
gestdo do desempenho: monitoramento dos objetivos de desempenho

das operacoes de servicos.

Para que a area de Tl e a instituicdo consigam alinhar as suas estratégias,

processos e procedimentos, € necessario que busquem um fluxo de melhoria

continua nas atividades relativas a tecnologia da informacao. Segundo Fernandes e

Abreu (2014), nas duas ultimas décadas, tem se consolidado uma série de modelos

de boas praticas de mercado para Tl, modelos estes dedicados exclusivamente a

area de tecnologia ou adaptados de outras areas. Cada um desses modelos tem a

sua aplicagao direcionada a uma ou mais fases do ciclo de governancga de TI.
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Os modelos de boas praticas adotados no mercado sdo muito importantes,
pois auxiliam a implantar a governanca de TI, porém nao sao formulas magicas que
possam garantir o seu sucesso. Fernandes e Abreu (2014) afirmam que as
organizacdes necessitam elaborar a sua propria estrutura de Tl, de acordo com as
suas necessidades e particularidades, adotando e adaptando os modelos que
melhor se aplicam as suas atividades.

3.4 A ESTRATEGIA NAS INSTITUICOES DE ENSINO

Quando falamos de alinhamento estratégico de Tl, normalmente os exemplos
que surgem sao de empresas industriais, de manufatura e servicos. Poucos sdo os
estudos que tratam de instituicbes de ensino, o que leva as organizacdes a
generalizarem os modelos.

O proposito desta secdo é apresentar as diferengcas existentes entre as
organizacdes empresariais comerciais e as instituicbes de ensino, ndo comerciais,
além dos motivos pelos quais os modelos que normalmente séo utilizados no mundo

corporativo ndo se adaptam perfeitamente a esse tipo de instituicéo.
3.4.1 Uma instituicao de ensino é diferente de uma empresa

Muitos gestores e dirigentes de instituicdes de ensino ou de entidades sem
fins lucrativos aplicam os conceitos e instrumentos de planejamento estratégico
utilizados no mercado comercial e industrial, sem respeitar as caracteristicas
especificas das suas organizacoes. Katz (1964), Ellstrén (2007), Fernandes (2014) e
Weick (2009) explicam essa diferenca a partir dos conceitos de organizagdes
complexas, modelo anarquico ou sistema frouxamente articulado, respectivamente.

Katz (1964) define as instituicdes de ensino como “organizacées complexas”,
diferenciando-as das “organizacdes formais”. O autor caracteriza uma “organizacao
formal” como uma instituicdo estruturada em um sistema hierarquico, na qual todas
as unidades executam as suas tarefas em direcdo de metas e regras
organizacionais Unicas. Ja a carateristica principal que diferencia uma organizacao
complexa, para o autor, € a autonomia de cada uma de suas unidades ou
elementos, ou “a independéncia das subunidades de uma organizacdo do controle
de outras partes ou até mesmo de toda organizagado” (KATZ, 1964, p. 433).
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Em uma instituigdo de ensino, ha autonomia relativa tanto dos professores e
alunos quanto das unidades administrativas. Nesse sentido, Katz (1964) enumera
dois tipos de autonomia das organizacdes complexas: a especializacédo e a estrutura
auténoma.

Segundo o autor, a divisdo do trabalho, na sociedade moderna, da origem a
especializacao técnica, que por sua vez exige padrdes de autonomia funcional. Essa
autonomia possibilita que o especialista desenvolva o seu trabalho, que possa criar
e contribuir funcionalmente, minimizando a interferéncia por parte de outros
especialistas ou de seus gestores diretos ou indiretos. Em uma instituicdo de ensino,
o maior exemplo de especialista é o professor, que necessita de um certo grau de
autonomia para exercer a sua funcdo em sala de aula. No ensino superior, essa
situacao é bem mais relevante, implicando inclusive um relativamente baixo grau de
poder por parte da administracdo e uma maior énfase na liberdade académica.

Outro ponto relevante para Katz (1964) sédo as relagdes interdepartamentais.
Quando a especializacao funcional envolve departamentos ou pessoas que estido
em niveis diferentes em uma hierarquia, a diferenca de poder pode ser utilizada para
pressionar por acoes ou decisdes favoraveis ao nivel hierarquico mais elevado. Por
isso, é necessario salvaguardar a autonomia dos subordinados em relagcdo aos
superiores.

Na mesma direcdo, Katz (1964) argumenta que a autonomia em organizacoes
complexas também é afetada por agentes externos a organizacdo. No caso das
instituicbes de ensino, esses agentes externos sao constituidos pela comunidade,
pela familia, pela propria concorréncia ou negécio. Esses agentes tentam influenciar
a autonomia, controlar tanto a administragdo quanto os professores.

O segundo tipo de autonomia, para Katz (1964), é o da estrutura autbnoma,
que também tem origem na divisdo do trabalho. Ela parte do principio de que as
pessoas estdo implicadas em relacbes multiplas e varios compromissos sendo,
simultaneamente, membros de muitas organizacdes sociais. O autor afirma que a
maioria das organizagdes complexas deve adaptar-se ao fato de que seus
funcionarios participam ativamente de varios grupos para além dos limites da
instituicdo, como associagdes de trabalhadores e instituicoes de classe (de acordo
com a sua especialidade). Também deve ser considerado o fato de que essas
associacoes podem afetar o seu trabalho dentro da organizacdo, uma vez que suas
regras e objetivos podem ser distintos.
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Segundo Katz (1964), em uma instituicdo de ensino situada em uma
sociedade competitiva, um certo grau de autonomia é um elemento essencial para o
sucesso, uma vez que as escolas sao organizagbes que prestam servigos
especializados, e esses servigos sao vitais e de interesse de muitos segmentos da
comunidade. Um dilema atual é o de como trabalhar de uma forma eficaz sem ceder
as pressdes da comunidade.

Com conceitos muito semelhantes aos das organizacbes complexas de Katz
(1964), em seu artigo “Quatro faces das organizagdes educacionais”, Ellstrén (2007)
explica as diferencas da estrutura organizacional das instituicbes de ensino a partir
de quatro modelos organizacionais: racional, politico, de sistema social e anarquico.

O modelo racional supde que “as organizacées podem ser caracterizadas em
termos de um conjunto de objetivos ou preferéncias” (ELLSTRON, 2007, p. 451).
Dessa forma, as instituicbes sdo concebidas como um meio de alcancar objetivos e
metas claros e consistentes.

No segundo modelo, o politico, a organizacdo é formada por grupos ou
individuos buscando interesses diversos, a partir do uso do poder da negociacao e
de acordos mutuos.

Ja o modelo de sistema social, para Ellstrén (2007), se caracteriza pela agéao
como resposta a estimulos do ambiente externo, de forma reativa. As agées ndo séo
intencionais, mas emergentes, em resposta as pressées do ambiente. Para o autor,
essas organizacoes sao fortemente influenciadas pela cultura organizacional.

O quarto modelo proposto por Ellstrén (2007) é o modelo anarquico. Para o
autor, esse € 0 modelo que mais se aplica as instituicdes educativas. O modelo
anarquico, ou o de sistema “frouxamente articulado” (WEICK, 2009), “é¢ um recurso
interpretativo quando existe falta de clareza de objetivos e ha conflitos,
paralelamente com ambiguidades relacionadas a procedimentos e tecnologias
organizacionais” (FERNANDES, 2014, p. 7), e quando os elementos da organizacao
sao fracamente interligados e conectados uns aos outros (WEICK, 2009).

Para Ellstron (2007), esses quatro modelos correspondem a quatro
dimensdes da organizacao, e sao complementares, ndo excludentes. Eles convivem
na mesma organizac¢ao, porem em tempos diferentes, com intensidades diferentes e
em areas organizacionais diferentes. O autor classificou as quatro dimensbes a

partir de dois aspectos: o0 de objetivos e preferéncias organizacionais e o de



75

transparéncia e clareza dos processos organizacionais e tecnologias, resumindo-os

no Quadro 5:

Quadro 5 - As quatro dimensdes da organizacao de Ellstrdon

Objetivos e preferéncias organizacionais

Obscuros elou ndo parilhados
(conflito)

Modelo racional Modelo politico
Transparentes / claros  (Palavras chave: verdade,
pensamento, trabalho orientado.

Tecnologia e Processos
organizacionais Claros e compartilhados (consenso)

Palavras chave: poder conflito, forca.

Modelo de sistema social Maodelo anarguico
Ambiguos /nao claros | Palavras chave: confianca, Palavras chave: insensatez,
aprendizagem, colaboracao aleatariedade, jogo.

Fonte: Ellstrén (2007, p. 456)

De acordo com a clareza de seus objetivos e da estruturacdo dos processos
organizacionais e tecnolégicos, observa-se nas instituicdes a predominancia de uma
ou outra dimensao, que pode variar de acordo com 0 momento, a area ou unidade
organizacional, os atores envolvidos, a temporalidade e inclusive os estimulos
externos. Para Ellstron (2007), € como se a instituicdo escolar tivesse quatro faces,
que mostraria de acordo com a circunstancia, normalmente prevalecendo a
dimensao anarquica.

Essa mesma visao é compartilhada no trabalho de Fernandes (2014), quando
menciona dois modelos: o burocratico e 0 anarquico, e conclui que as instituicoes de
ensino apresentam um comportamento dual, ndo seguindo exclusivamente um ou
outro, mas ambos, de forma complementar. Segundo o autor, configura-se uma

transicao entre os dois modelos, entre uma escola

como organizagao burocratica, mecanicista, etc. vinculada a conceitos de
articulacdo forte, certeza e ordem; para a escola como organizacao
ambigua, de arena politica, sistema debilmente articulado, etc. vinculada a
conceitos de articulagdo fraca, disjun¢do, subjetividade e desordem.
(FERNANDES, 2014, p. 9).

Essa mesma articulacdo € mencionada por Weick (2009), quando classifica
as instituicbes de ensino como sistemas frouxamente articulados. Para o autor, as

areas sao acopladas e respondem umas as outras, porém sem perder a sua

identidade e a sua autonomia, 0 que muitas vezes ocasiona relacdes fracas e com
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pouco envolvimento. Esse tipo de sistema fica evidente em varias situacoes,

principalmente nos casos de:

k)

fartura, ou seja, quando ha mais recursos do que sua demanda;

situacdes em que diversas acdes/meios podem chegar a um mesmo fim;
falta de coordenacéo ou geréncia sobre as atividades;

relativa auséncia de regulamentos;

falta de respostas previstas para as situacdes do dia a dia por ndo haver
uma analise de todos os efeitos das decisbes tomadas;

pouco controle ou auditoria das atividades dentro do sistema educacional;
descentralizagéo;

delegacgao de atividades;

a constatacao de que a estrutura de uma organizacao nao esta projetada
para durar 0 mesmo tempo da atividade;

ocasides em que, ndo importando as agdes ou decisdes tomadas, o
resultado obtido € sempre 0 mesmo;

objetivos ndo muito claros ou divergentes entre as partes da organizacao.

Weick (2009) enumera sete caracteristicas que podem estar associadas ao

acoplamento frouxo, tendo alta validade quando o foco sdo as organizagdes

educacionais, e podendo estar relacionadas tanto a vantagens quanto desvantagens

desse tipo de sistema:

a)
b)

a permanéncia e a manutencao de procedimentos e de pessoas;

maior facilidade de deteccdo de mudancgas externas no meio ambiente,
devido a independéncia entre os elementos e pelo fato de haver um maior
envolvimento com o entorno em comparagdo com o0s sistemas mais
rigidos;

maior adaptabilidade a mudancas, pelo fato de estarem pouco
interligados, fazendo com que modificagcdes locais afetem menos o
sistema como um todo (como desvantagem, essa caracteristica implica
uma baixa padronizacéo);

modificacdes locais mais rapidas e baratas do que quando o sistema é
integrado, pois o sistema responde melhor a variagbes no ambiente;
menor impacto no caso de ocorréncia de problemas, uma vez que, pelo
fato de as areas serem pouco interligadas: quando ha um problema em
uma, ele pode nao afetar as outras partes da organizacao;
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f) maior espago para a autonomia dos atores, 0 que € importante no caso
de professores, de aulas, de ensino;

g) custo menor pelo fato de haver menos niveis de coordenacgao, implicando
uma estrutura menor e mais barata, mesmo que muitas vezes a alocacao
de recursos nao seja racional.

Sistemas frouxamente articulados, organizacbées complexas ou modelos

anarquicos: todos esses conceitos podem ajudar a explicar por que as instituicdes
educacionais muitas vezes tém dificuldades em trabalhar com planejamento a mais

longo prazo, diferente dos demais tipos de institui¢ao.

3.4.2 O planejamento estratégico em instituicées de ensino

Motta (1979) estudou as instituicbes publicas e as entidades privadas sem
fins lucrativos (ndo comerciais), categoria na qual encontram-se a maior parte das
instituicdes de ensino no Brasil. O autor constatou que ha trés caracteristicas do
planejamento estratégico que dificultam a sua aplicacdo em instituicbes sem fins
lucrativos:

a) o fato de basearem-se em objetivos sociais, ficando em um segundo

plano a competitividade e o mercado;

b) o fato de gozarem de uma menor racionalidade organizacional;

c) a dificuldade em ajustarem-se a mudangas repentinas provocadas pelo

mercado.

Para Motta (1979), a falta de objetivos claros e tangiveis faz com que as
instituicbes de ensino muitas vezes se afastem de seus verdadeiros propdsitos.
Esse processo desencadeia o surgimento de centros de poder, com
direcionamentos muitas vezes distantes do real objetivo da instituic&o.

Outro fator que dificulta o processo de planejamento estratégico em
instituicbes sem fins lucrativos, segundo Motta (1979), € a necessidade de
hierarquizar os objetivos e de, muitas vezes, distribuir recursos desigualmente, mas
de uma forma racional, sempre na direcdo de alcancar as metas estabelecidas.
Nessas instituicoes ha a necessidade de manter as agdes de forma estavel e
coerente, padronizada, 0 que muitas vezes impede a consecucao dos objetivos

estratégicos.
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O autor também menciona a dificuldade no gerenciamento da mudanca,
colocando em pauta a dificuldade na geréncia da escassez e o imobilismo pelo qual
as instituicdes passam. Segundo Motta (1979), a escassez de recursos, em vez de
motivar o planejamento e a acado para a melhoria, muitas vezes gera uma inércia
institucional e a sua inadequada distribuicdo. Um dos motivadores desse processo é
o fato de que, em grande parte dessas instituicdes, a despesa e a receita sédo
tratadas de forma isolada e ndo correspondente. A avaliacdo de uma acédo ou
unidade se da mais pela despesa que gera, com incentivo a sua diminuicdo, do que
pela receita proveniente dessa mesma acao ou unidade.

Ja o imobilismo se da pela percep¢ao de que a solucado dos problemas esta
em fatores externos, fora do alcance da geréncia, e de que os problemas s6 podem
ser resolvidos a longo prazo, estreitando-se as a¢des que poderiam dar conta dos
mesmos € ameniza-los a um prazo mais curto.

Mesmo com essas limitagdes, o planejamento estratégico em instituicbes sem

fins lucrativos ainda é valido, pois

Mesmo quando o planejamento ndo possibilita o direcionamento da
organizagao, segundo objetivos claros e tangiveis, ensina aos dirigentes e
demais participantes do processo sobre auséncia de informacgoes,
demandas externas e capacidade interna de respostas. Sé isso ja o
justificaria plenamente. (MOTTA, 1979, p. 20).

Motta (1979) também justifica que, para que o planejamento estratégico seja
relevante e verdadeiramente (til, € necessario que a instituicido aceite algumas
premissas basicas:

a) o processo decisério € irracional e permeado por conflitos e pressdes

politicas;

b) o poder dos dirigentes é menor e € afetado pelas dimensdes sociais e

politicas;

C) 0s objetivos, mesmo bem definidos, sdo ambiguos, arbitrarios e mutaveis.

Com todas essas caracteristicas diferenciadas e limitagbes impostas pelo
modelo gerencial que impera nas instituicdes de ensino sem fins lucrativos, fica clara
a dificuldade de se trabalhar planejamento e alinhamento estratégico. Também fica
explicita a dificuldade em alinhar as atividades da area de Tl com a estratégia da
organizagdo, uma vez que, quando as unidades tém autonomia de decisdo e de

definicdo de seus préprios objetivos, essa autonomia implica muitas vezes a
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reestruturacdo da estratégia de TI, deixando muitos dos pontos planejados e
alinhados antecipadamente sem continuidade.

Além de toda essa dificuldade, as instituicdes de ensino estdao passando por
um momento de transicdo, motivado pela pressdo do mercado e do ambiente.

3.4.3 A ameaca a autonomia das instituicoes de ensino

Para Laval (2004), a adaptacdo a economia capitalista e liberal aos poucos
coloca em risco a autonomia das instituicbes de ensino, que passam a ser
direcionadas para transmissdo de conhecimentos e para valores mais voltados ao
interesse do mercado. O autor afirma que estamos em uma fase em que “a
sociedade de mercado determina mais diretamente as mudancas da escola”
(LAVAL, 2004, p. 07).

Essa ameaca é mais evidente nas universidades publicas. Santos (1989)
identifica as trés crises com que se defronta a universidade publica: a crise de
hegemonia, a crise de legitimidade e a crise institucional, essa ultima resultante da
ameaga a sua autonomia devido a necessidade de buscar meios alternativos de
financiamento, provocada pelo desinvestimento do Estado, e submetendo a
instituicao a critérios de eficacia e de produtividade.

Para Santos (2008), nos ultimos 30 anos, a crise institucional foi a mais critica
na maioria dos paises e estende-se até hoje no Brasil, motivada pela crise financeira
causada pelo endividamento externo brasileiro contraido nas décadas de 60 e 70, e
repercutindo na universidade publica com a diminuicao do seu financiamento pelo
Estado.

O aprofundamento da crise financeira nas universidades publicas dos paises
democraticos a partir da década de 80 justificou a “criacdo de um mercado de
servicos universitarios” (SANTOS, 2008, p. 16), com um movimento de privatizacao
do ensino superior, criagdo de universidades de orientacdo comercial e estimulo a
concorréncia. O mesmo processo atingiu as universidades privadas sem fins
lucrativos, com funcdes muito semelhantes as das instituicoes publicas.

O ensino superior passa, entdo, a ser considerado como mercadoria. Santos
(2008, p. 19) identifica duas fases desse processo: a expansdo e consolidagcao do
mercado nacional universitario - do inicio da década de 80 até meados da década de

90 - e o surgimento do “mercado transnacional da educacao superior e universitaria”
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ou o inicio da “globalizacao neoliberal da universidade” (SANTOS, 2008, p. 20), no
final da década de 90.

A “mercadorizacao” universitaria (SANTOS, 2008) se deu em dois niveis. Em
um primeiro nivel, para ultrapassar a crise financeira, a universidade publica
necessitou recorrer a geracao de receitas proprias, privatizando parte dos servicos
prestados. Em um segundo nivel, passa a ser eliminada a distingdo entre
universidade publica e privada, transformando-a em mercado de certificacdo, de
formacgao e avaliacao de professores e alunos.

Essa insercdo da universidade no mercado, para o autor, levou o ensino
superior a ser visto ndo mais como um servico a que se tem acesso por cidadania,
mas por consumo, mediante pagamento. Os estudantes passaram a ser
interpretados como clientes, como consumidores. “Desde o inicio da década de
1990, os analistas financeiros tém chamado a atencdo para o potencial de a
educagcao se transformar num dos mais vibrantes mercados no século XXI”
(SANTOS, 2008, p. 29).

Para que consigam se manter nesse novo “mercado educacional” (SANTOS,
2008, p. 31), as universidades precisam recorrer a uma forma de gestao empresarial
e comercial, se submetendo ao mercado a fim de maximizar a sua rentabilidade e se
manterem competitivas. Essa submissdo ao mercado implica uma perda de
autonomia e se traduz em alguns aspetos de mudanga comportamental, como
direcionar as suas relacbes com seus publicos de acordo com o mercado; definir
padrbes de eficiéncia, qualidade e responsabilizagdo educacional de acordo com o
mercado; generalizar o uso da tecnologia nas relacdes entre professor e aluno;
manter-se mais permeavel as pressdes dos clientes; orientar a selecdo dos
estudantes pela possibilidade de retorno do capital investido.

A necessidade de desempenho e a busca pela eficacia produtiva aos poucos
vai reconfigurando a gestdo escolar. O modelo anarquico e a autonomia escolar
entram em conflito com a légica imposta pelo mercado, na qual os valores
institucionais acabam sendo sobrepostos pela necessidade de sobrevivéncia, muitas
vezes criando conflitos entre areas de uma mesma instituicdo. Para Santos (2008), a
Universidade nao pode render-se ao mercado, mas criar espacos para atuacao além
do que o mesmo exige, com a finalidade de criar conhecimento para além daquele
que é exigido pelo mercado atual, com a disponibilizacdo de espacos para
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pensamento critico e criativo além das qualificagcdes minimas exigidas pelo mercado
atual.

A gestao escolar passa por um periodo de transicdo. E é nessa situacao, em
uma instituicao pautada por autonomia, mas pressionada pelo mercado, que a area
de Tl necessita atuar. Para conseguir sobreviver em um ambiente auténomo, diverso
e em constante mudanca, é necessario que a area de Tecnologia da Informacéao
busque conhecer 0 negbcio da instituicdo, e se estruture de forma agil, considerando
as praticas de governanca difundidas no mercado.

3.5 ATI E AS INSTITUICOES DE ENSINO

Santos (2008) lembra de outro aspecto que tem impactado na mercantilizacdo
do ensino superior, que é o uso das tecnologias de informacao e comunicacgao (TIC)
como acelerador no tratamento das informacdes e do processo pedagdgico, na
medida em que abrem novas possibilidades para a educacao a distancia, ampliando
o seu territério de atuagéo para além do campus fisico e ameagando o seu territério
até entdo demarcado fisicamente, ampliando a possibilidade de transnacionalizacao
do mercado através da universidades virtuais. Para o autor, as universidades
necessitardo sair de sua inércia a fim de enfrentar os riscos e maximizar as
potencialidades que a tecnologia potencializa para seus servicos.

Para Santos (2008, p. 29), as ideias que permeiam a expansado futura do
mercado educacional envolvem o fato de vivermos numa sociedade de informacao,
na qual a sua gestdo, qualidade e velocidade sdo essenciais a competitividade
econbmica. Como dependem de mao-de-obra qualificada, as tecnologias de
informacdo e de comunicacdo, além de contribuirem para o aumento da
produtividade, podem impulsionar novos servicos com destaque na éarea de
educacgao. Essa economia baseada no conhecimento exige capital humano mais
qualificado, mais apto para gerenciar essa nova tecnologia.

Segundo o autor, a difusdo dos meios eletrénicos de ensino e aprendizagem,
aliada a necessidade de pessoas qualificadas, o aumento da mobilidade de
estudantes, docentes e programas e a crescente procura por educagao superior nao
atendida pelos governos devido a sua incapacidade financeira, oportuniza a
transformacdo da educacdo superior em mercadoria, com a possibilidade de

ampliacao de ganhos econémicos (SANTOS, 2008, p. 33). Para Santos (2008), além
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de levar a mercantilizagdo da educacao superior, 0 uso generalizado da tecnologia
em sala de aula, principalmente de forma online, ainda diminui o poder dos docentes
e a sua autonomia em sala de aula.

Ja para Metcalfe (2006), na era da informacao, a infraestrutura tecnoldgica é
um instrumento de poder. O fato da instituicdo investir em tecnologia lhe da um
diferencial que a coloca em posicao de vantagem em relacdo as demais instituicdes
que nao o fazem. Para a autora, o ambiente das instituicdes de ensino é propicio
para a série de mudancas que a tecnologia da informacao pode oferecer, desde que
as pessoas estejam envolvidas com esse projeto e 0s seus objetivos sejam
coerentes com as metas da instituicdo. Caso contrario, a tecnologia pode apenas ser
considerada como um custo a mais para a organizacao.

Petrides e Nguyen (2006), por sua vez, ressaltam as interagdes entre
pessoas, processos e tecnologia, ressaltando a importancia da pessoa, ou do capital
humano. Segundo as autoras, “sdo as pessoas, nao os sistemas ou a tecnologia que
detém o conhecimento” (PETRIDES; NGUYEN, 2006, p. 24). Também sao as
pessoas que definem e gerenciam as politicas, processos e prioridades em relacao
ao uso dos dados, informacdes e conhecimentos.

Ambas as autoras ressaltam o poder e a necessidade de envolvimento das
pessoas nos avancos tecnoldgicos projetados pelas instituicdes. Essa premissa é
basica nas instituicdes de ensino, em que o maior capital € o humano e nas quais o
maior custo também é o custo com pessoal.

Nesse sentido, Mcclellan et al. (2006) apontam o surgimento de uma nova
estrutura organizacional no ensino superior, impulsionada por trés transformacgdes
fundamentais: a reestruturagdo digital do trabalho académico, a utilizacdo da
tecnologia para aumentar a eficiéncia organizacional e as consequéncias nao
intencionais de acréscimo de TI, que os autores denominam de "inchago
tecnolégico".

Segundo os autores, a busca por educacao universitaria tem crescido nos
ultimos anos, principalmente a de cursos diretamente ligados a formacao da forga de
trabalho. As instituicbes de ensino tornaram-se importantes locais para a inovacgéao,
porém, para manter sua missao original em paralelo com a resposta ao mercado, €
necessaria uma restruturacao da sua forma de trabalho e um maior controle de seus

custos. Esse processo leva ao conceito de “capitalismo académico”, ou seja, uma
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instituicdo académica gerida da mesma forma de uma organizagdo comercial
(MCCLELLAN et al., 2006).

Segundo Mcclellan et al. (2006), hda uma necessidade de um ambiente
competitivo, porém as regras de negocio ndo sao faceis de serem inseridas na
cultura académica tradicional das instituicbes de ensino superior. Nado podendo
aumentar as mensalidades para arcar com todas as suas despesas, as
Universidades buscam maneiras de controlar os custos e aumentar a produtividade,
ou seja, estabelecer um equilibrio entre os custos e a disponibilidade de recursos.
Nos EUA, o desequilibrio entre receitas e despesas é motivado pela diminuicao dos
recursos publicos investidos no ensino superior. No Brasil, onde a maior parte das
Universidades é privada, essa mesma busca se faz motivada pela diminuigcdo do
publico matriculado devido a grande concorréncia entre estabelecimentos.

Nesse sentido, a tecnologia tem sido implementada como um instrumento
para reducdo de custos com pessoas, com a intencao de aumento de produtividade
e de substituicao de algumas partes do ciclo produtivo académico. Além de ser
utilizada para automatizar as fungdes administrativas, a tecnologia também tem sido
buscada para substituir a presenca do professor em sala de aula, na forma de
educacéao a distancia.

Outro ponto que impulsiona a utilizagdo da tecnologia no mundo universitario
€ a proépria exigéncia dos estudantes. Mcclellan et al. (2006) argumentam que, a
partir da grande oferta de servicos e das facilidades tecnolégicas oferecidas por
outros segmentos de mercado, os alunos também passaram a exigir um nivel de
servico maior da Universidade.

Para Mcclellan et al. (2006), na maioria das vezes as mudancas tecnoldgicas
que visam apenas aumento de eficiéncia tém um impacto limitado, uma vez que os
ganhos dessas mudangas normalmente ocorrem em pequena escala. Essa
constatacao esta relacionada ao fato de que maquinas e computadores podem
efetuar fungdes matematicas e tarefas rotineiras de ordenagdo, mas ainda sao
incapazes de realizar funcoes de gestdo e de efetuar uma comunicacao analitica e
interpessoal mais qualitativa. Os autores também reforgcam o risco de a tecnologia
ser utilizada apenas como um método de substituicAdo para aumentar a
produtividade, e ndo como um possivel instrumento para inovar e impulsionar o

ensino.
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Outro ponto mencionado pelos autores diz respeito aos custos de
implementacdo e de manutencdo tecnolégica. A criacdo de areas de Tl nas
instituicbes de ensino acarretou a necessidade de um grupo técnico especifico e na
criacdo de novas fungdes, como as de analistas, de técnicos de manutencao, de
desenvolvedores, de administradores de rede, de equipe de suporte e de gestéo,
além do cargo de CIO". Caso a instituicdo ndo possua uma sistematica condizente
de rateio ou de alocagao direta desses custos, os mesmos sédo frequentemente
ocultos, distribuidos em departamentos e centros.

Apesar de todas as restricoes apontadas por Mcclellan et al. (2006), a
utilizacdo massiva da tecnologia pelas instituicbes de ensino é um imperativo.
Apesar de nao ser facil de identifica-la como um impulsionador de eficiéncia
operacional, ela & necessaria como instrumento de inovacdo. Nesse sentido, é
importante entender como a area de Tecnologia da Informacéo deve se estruturar
para melhor atender as instituicdes de ensino superior.

3.6 PUBLICACOES SOBRE O PAPEL DA TI NAS UNIVERSIDADES

Para identificar os estudos ja executados sobre o papel da area de Tl em
instituicbes de ensino superior, foram efetuadas pesquisas no portal de periddicos
CAPES, na base Scielo e na Revista Gestdo Universitaria na América Latina —
GUAL, no periodo de 04/03/2017 a 13/03/2017. A revista GUAL foi utilizada por ser
um periddico brasileiro especializado na gestao do ensino superior, contendo artigos
relevantes em relacdo ao ensino superior e ndo publicados na base Scielo ou no
portal de periédicos da CAPES.

No portal de peridodicos CAPES, foi utilizada a busca por assunto, sendo
considerados os seguintes critérios de busca:

a) tipo de material: artigo;

b) data da publicacao: qualquer ano;
c) idioma: Portugués;
d) mostrar somente periddicos revisados por pares.

7 ClO ou Chief Information Officer € como normalmente é chamado o responsavel pela area de Tl
de uma empresa, que, dependendo da estrutura organizacional, é gerente de Tl, superintendente de
TI, diretor de Tl ou vice-presidente de TI.
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Na base Scielo, foi efetuada a pesquisa por artigo, em todos os campos. Nao
foram especificados critérios mais detalhados, ja que o volume de artigos retornados
foi bastante reduzido. J& na revista GUAL foi utilizada uma pesquisa simples por
texto, em todas as edicdes.

As expressdes pesquisadas nas trés bases de artigos foram as mesmas.
Todas as expressdes referenciaram ou o termo “Universidade” ou “Ensino Superior”,
uma vez que o objetivo da pesquisa foi selecionar apenas artigos relacionados a
instituicdes desse nivel de ensino. As expressdes de busca e os resultados obtidos
estao explicitados na Tabela 1:

Tabela 1 - Expressdes pesquisadas nas bases de dados

Resultados Scielo| GUAL|CAPES
"tecnologia da informacdo” and "instituicles de ensino superior” 4 1 11
"tecnologia da informacgao” and “instituicies de ensino superior” and “alinhamento™ 0 0 1
"tecnologi* da informacio” and "instituicies de ensino superior” and "alinhamento” 0 0 2
"Tecnologi* da Informacdo” and “alinhamento™ and "ensino superior” 0 0 15
"Tecnologi* da Informacio” and "alinhamento™ and "universidad**” 0 0 3
“TI" and "alinhamento™ and "ensino superior” 0 4 11
“TI" and "alinhamento™ and “"universidad** 0 4 5
“tecnologia® and "alinhamento™ and “universidad*” 0 1 g
"tecnologia da informacio” and "universidad™" 7 14 16
“planejamento estratégico™ and "Tecnologia da Informacgio” and "ensino superior” 0 1 g
Total 10 14 52

Fonte: Elaborado pela Autora

A base de dados CAPES foi a que apresentou mais resultados referentes as
expressodes pesquisadas, seguida pela revista GUAL e pela base Scielo. Verificou-se
que varios artigos foram retornados em mais de uma expressao de busca, o que
justifica que o total de artigos analisados seja menor do que a soma dos artigos
retornados em cada expressao.

Apébs a pesquisa, foram lidos os resumos de cada artigo retornado, a fim de
identificar a relevancia do artigo para o assunto deste trabalho.

Na base de dados Scielo, os artigos retornados foram publicados entre 2006
e 2015. Dos 10 artigos apresentados, quatro nao tém relacdo com instituicbes de
ensino. Dos seis artigos restantes, foi possivel classifica-los de acordo com o
assunto abordado da seguinte forma:

a) tecnologia em sala de aula: dois artigos;
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b) uso da TIC (Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo) na gestdo ou
como instrumento para obter informagdo ou tomada de decisdo: trés
artigos;

c) uso das TIC para disponibilizar informagdes de cursos: um artigo.

Os artigos analisados estao detalhados na Tabela 2:

Tabela 2 - Artigos relacionados na base Scielo

Titulo |Autnr |Ann |F'uh|ica|;§t3

Tecnologia em sala de aula

Las TIC en el aula: percepciones de los|Riascos-Erazo; Awila-Fajardo;|2009 |Educacidn y Educadores.
profesores universitarios. Quintero-Calvache.

Pesquisa académico-cientifica nas instituicdes|Amaral; Munes. 2009 |Cadernos EBAPE.BR.

de ensino superior: do faz-de-conta 3 realidade

do mundo digital.

Uso da TIC na gestdo ou como instrumento para obter informagdo ou tomada de decisdo

Inteligéncia estratégica em instituicfies de ensino|Casartell Rodrigues;|2010 |Perspectivas em Ciéncia da
superior Bittencourt, Garibotti. Informacio.

Las tecnologias de la informacion vy lalJiménez; Yesid. 2012 |Revista Historia de Ia
comunicacidn en la universidad colombiana: Educacian Latinoamericana.
evolucidn y prospectiva.

Os docentes da Universidade Federal do Ceara e|Souza; Monteiro. 2015 |Ensaio: Avaliacdo e Politicas
a utilizacdo de alguns dos recursos do sistema Publicas em Educacao.
integrado de gestdo de atividades académica

(SIGAA).

Uso das TIC para disponibilizar informaces de cursos

0 uso das TIC no ensino da morfologia nos|Lopes; Pereira; Silva. 2013 |Revista Brasileira de
cursos de sadde do Rio Grande do MNorte. Educacdo Médica.

Fonte: Elaborado pela Autora

As seis publicacdes analisadas identificam a importancia da Tl para o ensino,
tanto no seu uso na sala de aula quanto como fornecedora de informagdes para
tomada de decisdo, porém nenhum dos artigos menciona alinhamento estratégico
de Tl ou planejamento estratégico alinhado com Tl em instituicdes de ensino.

Ja na Revista Gestdao Universitaria na América Latina (GUAL) os artigos
provenientes da pesquisa foram publicados entre 2010 e 2017. Dos 19 artigos
apresentados, apenas cinco tem relacdo com tecnologia de informacao e instituicdes
de ensino, abordando os seguintes assuntos:

a) adocao da TI sincronizada com uma metodologia de gestdo estratégia:

um artigo;

b) tecnologias educacionais: um artigo;

c) uso da TIC na gestdo ou como instrumento para obter informacao ou

tomada de decisao: dois artigos

d) tecnologia em sala de aula: um artigo.
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Os artigos analisados estao detalhados na Tabela 3:

Tabela 3 - Artigos relacionados na revista GUAL

Titulo |Autnr Ano
Adocdo da Tl sincronizada com uma metodologia de gestio estratégia

A inteligéncia distribuida como plataforma para o planejamento|Panizzon; Fachinelli; Dorion. 2014
em universidade multicampi: estudo de caso sobre inovacio em

gestdo.

Tecnologia em sala de aula

0 uso da lousa digital interativa pelos docentes de um Instituto|Trevisol; Crescéncio; Domingues. 2016

Federal (SC).

Tecnologias educacionais

A universidade em expans3o: da gestdo do ensino a formacio|Cassel; Apollo; Daudt 2016
do corpo técnico-administrativo.

Uso da TIC na gestdo ou como instrumento para obter informacio ou tomada de decisio

0 uso da gestio de projetos para a implantacio de uma gestio|Faria; Barbosa. 2012
da informacdo integrada e paricipativa: a experiéncia da
coordenadoria de educacdo aberta e a distincia da
Universidade Federal de Vicosa-MG.

Sistemas de informacio: um estudo de caso em uma unidade|Pereira; Lim3o; Mascimento; Santos|2015
suplementar da Universidade Federal do Rio Grande do Morte.  [do Mascimento; Souza.

Fonte: Elaborado pela Autora

Da mesma forma que na base Scielo, as cinco publicacbes analisadas da
Revista GUAL identificam a importancia da Tl para o ensino, tanto no seu uso na
sala de aula quanto como fornecedora de informacdes para tomada de decisdo. Um
dos artigos, intitulado “A inteligéncia distribuida como plataforma para o
planejamento em universidade multicampi: estudo de caso sobre inovacdo em
gestdo”, trata da mudanga organizacional provocada pela implantacdo de uma
plataforma informatizada, do ponto de vista de inovacao em gestao. O artigo cita que
“a adocao de tecnologia de informacado sincronizada com uma metodologia de
gestao estratégia ocasionou uma inovagao em gestao no contexto pesquisado”.

Finalizando, a base de dados da CAPES foi a que apresentou o maior nimero
de artigos a partir das expressdes pesquisadas. A partir da leitura do resumo dos 52
artigos retornados, foram identificados 11 relacionados a instituigbes de ensino
superior e tecnologia da informacéo, com 0s seguintes escopos:

a) gerenciamento da informacao e da tecnologia de informacéao: 1 artigo;

b) parques tecnoldgicos e incubadoras: 2 artigos;
c) planejamento estratégico de Tl: 1 artigo;

d) portais corporativos: 1 artigo;

e) tecnologia em sala de aula: 5 artigos;




f)

tomada de deciséo: 1 artigo.
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uso da TIC na gestdo ou como instrumento para obter informagéo ou

Os artigos analisados estao detalhados na Tabela 4:

Tabela 4 - Artigos relacionados na base de periédicos da CAPES

Titulo

|F-.utnr

|F.nn |F'ub|i|:al;§n

Gerenciamento da informagao e da tecnologia de informacgao

Gestdo da informacio, da tecnologia da
informacdo de comportamentos e valores
relativos & informacdo em instituicfes de
ensino superior (IES) de Belo Horizonte.

Macedo; Rodrigues.

2013

Brazilian Journal of Information
Science.

Parques tecnoldgicos e incubadoras

Fortalecendo empreendimentos em ti; qual|Xavier; Martins;| 2008 [Journal of Information Systems
a contribuicdo das incubadoras? Lima. & Technology Management.

A Unicamp como ator  principal na|Baldaoni. 2014 |International Journal of]
construgdo de um pargue cientifico e Innovation.

tecnoldgico.

Planejamento estratégico de Tl

Planejamento estratégico de tecnologia da|de Paula;  Araujo;|2015 |Journal of Information Systems

informacdo e comunicacdo em instituicies
federais de ensino superior. construindo
uma abordagem através de pesquisa-acio
na UNIRID.

Tanaka; Cappelli.

& Technology Management.

FPortais corporativos

LUm Estudo dos Portais Corporativos como
Instrumento de Externalizacao do
Conhecimento Explicito em Universidades.

Gaspar; Donaire;
Santos; Silva.

2009

Revista Brasileira de Gestio de
Megdcios.

Tecnologia em sala de aula

Avaliagdo de  praticas  pedagdgicas
inovadoras em curso de graduacido em
sistemas de informacao.

Lima; Andriola.

2013

REICE: Revista Electrdnica
Iberoamericana sobre Calidad,
Eficacia y Cambio en

Coordenagao de processos de|Poro; Oliveira; de|2015 |Revista de Gestao USP.
conhecimento na educacio a distancia via|Oliveira.

Web.

Formacgdo docente: o uso de conteddos|Francisco. 2011 |Acta Scientiarum : Education.
midiaticos e das tic no processo de ensino

e de aprendizagem no ensino superior.

Mavegando nas ondas da educacdo online:|Do Amaral. 2009 |Revista de  Administracao
competéncias do designer educativo. Publica-RAP.

Satisfagdo e continuidade de uso em um|Pereira; Ramos;| 2015 |Revista de Gestao USP.
ambiente virtual de aprendizagem. Dias Chagas.

Uso da TIC na gest3o ou como instrumento

para obter informacio ou tomada de decisao

O Impacto sobre a informacio contabil
apos a implementacdo de um sistema
integrado  de gestdo nas instituicBes
federais de ensino superior.

Meto.

2005

Journal of Information Systems
and Technology Management.

Fonte: Elaborado pela Autora

Assim como nas publicacdes anteriores, 0s artigos ressaltam a importancia da

tecnologia da informacao na sala de aula e como ferramenta de gestdo, sem tratar
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sobre alinhamento ou estratégia organizacional. Como ferramenta de gestao, é
ressaltada a importancia das informagdes geradas para acompanhamento dos
objetivos estratégicos institucionais e para a tomada de decisao.

Casartell et al. (2010) analisaram as informacdes mais utilizadas para apoio a
tomada de decisdo, destacando a importancia da tecnologia da informacédo na
geracao de informacgdes e indicadores que possam direcionar a uma maior eficacia
na gestao da instituicdo de ensino. Da mesma forma, Macedo e Barbosa (2013)
identificaram que as instituicdbes de ensino sdo orientadas a informagéao, na sua
pesquisa sobre o gerenciamento da informacéao, da tecnologia da informacéo e dos
comportamentos e valores referentes a informagdo em instituicdes de ensino
superior privadas, coletando dados junto a 83 gestores de instituicoes de ensino de
Belo Horizonte.

A partir das pesquisas efetuadas, pode-se observar que ha poucas pesquisas
que abordam a Tl como aliado importante na conducdo das estratégias das
instituicoes de ensino. A relevancia deste trabalho se da pela intencao de estudar o
alinhamento de Tl em instituicbes de ensino superior sem fins lucrativos,
caracterizadas como organizacées complexas, de modelo anarquico ou como

sistemas frouxamente articulados.
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4 METODOLOGIA

O estudo de caso foi utilizado como método de pesquisa para entender como
a area de Tecnologia da Informacao (Tl) da Unisinos pode captar a estratégia em
movimento da Universidade e se organizar e estruturar para prover servicos que a
atendam. A escolha do estudo de caso foi baseada nas trés condicées de analise
sugeridas por Yin (2010), que se referem ao tipo de questdo de pesquisa proposto,
ao controle que o pesquisador tem sobre os eventos comportamentais e ao tipo de
evento estudado — histérico ou contemporaneo. A pergunta iniciada por “como” e a
falta de controle sobre os eventos contemporaneos conduzem a esse método.

O estudo de caso “permite que os investigadores foquem um ‘caso’ e
retenham uma perspectiva holistica e do mundo real” (YIN, 2010, p. 24), e é o

método que se aplica a esta pesquisa, considerando que

O estudo de caso é uma investigagcdo empirica que

* investiga um fenémeno contemporaneo (o “caso”) em profundidade e em
seu contexto de mundo real, especialmente quando os limites entre o
fendbmeno e o contexto puderem ndo ser claramente evidentes. (YIN,
2010, p. 39)

A investigagcédo do estudo de caso

* enfrenta a situagé@o tecnicamente diferenciada em que existirdo muito mais
variaveis de interesse do que pontos de dados, e, como resultado

» conta com multiplas fontes de evidéncia, com os dados precisando
convergir de maneira triangular, € como outro resultado

* beneficia-se do desenvolvimento anterior das proposigbes tedricas para
orientar a coleta e a andlise de dados. (YIN, 2010, p. 40).

O uso de questao explanatéria “como” em um contexto em que nao é possivel
controlar 0os eventos comportamentais da organizacdo em uma perspectiva de
tempo atual confirma o método escolhido.

Com a finalidade de captar essa estratégia em movimento e propor um maior
alinhamento, foram ouvidos os stakeholders?® da instituicdo, as suas necessidades e
expectativas em relacdo a area de TIl. Para cada publico considerado foram
utilizadas técnicas diferentes de coleta de dados. Essa diversidade de técnicas se

baseou no fato de que os servigos prestados e a interagdo da area com cada um
desses publicos sao diferentes e de que o volume de pessoas atingidas em cada

18 Stakeholders sdo as partes interessadas. Freeman e Mcvea (2001) procuram ampliar o conceito de
gestdo estratégica além de suas raizes econémicas tradicionais, definindo partes interessadas como
"qualquer grupo ou individuo que é afetado por ou que pode afetar a realizagdo dos objetivos de uma
organizagao”.
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situacdo também varia muito. Também tomou por base a hipdtese de que os
publicos ndo tém muita clareza do conjunto de servicos que a area disponibiliza,
necessitando de um tratamento diferenciado. Para que os resultados da pesquisa
fossem mais significativos, foram considerados como sujeitos os stakeholders da
Unisinos (alunos, professores, funcionarios e gestores), além dos funcionarios da
Geréncia de Tecnologia da Informacéo (GTI).

A selecao dos sujeitos da pesquisa pela sua proximidade com o fendbmeno
pesquisado, e ndo por amostragem (SILVA et al., 2012, p. 55), direciona a uma
pesquisa qualitativa. Também os instrumentos utilizados, como roteiros de entrevista
e questdes abertas nos questionarios, levam a essa abordagem investigativa.

Foi considerada a hip6tese de haver muitas demandas e caréncias, com uma
tendéncia de que as demandas e percepcoes sejam diferentes para cada sujeito,

mesmo havendo expectativas em comum.

4.1 OS SUJEITOS DA PESQUISA

A escolha dos sujeitos da pesquisa esteve intimamente ligada com a intencao
de estudar o problema de forma ampla, cercando o maximo possivel de aspectos
relevantes de pesquisa, com o envolvimento tanto dos niveis operacional, tatico e
estratégico da instituigdo quanto dos alunos. Hoje a Universidade conta com cerca
de 27.000 alunos que fazem uso dos seus servicos de Tl em todos os espacos de
convivéncia escolar durante todo o tempo em que estiverem no campus.

No nivel operacional, a busca de informacdes foi efetuada junto aos
funcionarios e professores da Unisinos e dos funcionarios da prépria GTI. A intencao
foi a de buscar subsidios em relagdo a atuagdo da area, as expectativas e criticas
relacionadas ao seu trabalho. Todo o publico relacionado nesses dois escopos foi
convidado a dar a sua contribuigao.

O nivel tatico foi representado prioritariamente por gerentes da Unisinos que
participam do Comité de Gestdo de TI'® e pelos controllers académico e financeiro
da instituicdo. A priorizagdo por escolher um publico mais familiarizado com as
atividades da area de Tl teve a intencdo de obter resultados mais consistentes e

19 O comité de Gestdo de Tl é um grupo formado por coordenadores, gerentes e diretores, que se
rene mensalmente com a finalidade de discutir portfélio de projetos, investimentos em Tl e
direcionamentos e priorizacbes de agdes.
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menos dispersos do que o0s encontrados por Fernandes Filho (2003) em sua
pesquisa. Ja o nivel estratégico foi representado por dois diretores da instituicao.
Foram ouvidos os diretores mais familiarizados com os processos e atividades da
area de Tecnologia da Informacdo com a finalidade de obtencao de respostas mais
consistentes e seguras.

Um resumo do publico atingido e dos métodos e recursos utilizados na

pesquisa esta representado no Quadro 6:

Quadro 6 - Escopo da pesquisa

Nivel Escopo da

organizacional |Sujeito Recurso Método Instrumento |Populacdo |pesquisa |Percentual
Aluno da Unisinos  |Relatério da Avaliagdo |Pesquisa Documental 22.243 2.451 11,02%

Institucional

Operacional  |Professorda Questionario Questiondrio Apéndice A 1.048 74 7,06%
Unisinos Eletrénico

Cperacional  |Funcionario da Questionario Questiondrio Apéndice B 1.094 124 11,33%
Unisinos Eletréinico

Operacional  |Funciondrio da GTI  |Questiondrio Questiondrio Apéndice C 100 18 18,00%
ASAV Eletrénico

Tatico Gerente de Unidade |Roteiro de Entrevista |Entrevista Apéndice D 7 2 28,57%
Administrativa

Tatico Gerente de Unidade |Roteiro de Entrevista |Entrevista Apéndice D 8 2 25,00%
Académica

Tatico Controller Roteiro de Entrevista |Entrevista Apéndice D 1 1 100,00%
financeiro

Tatico Controller Roteiro de Entrevista |Entrevista Apéndice D 1 1{  100,00%
acad&mico

Estratégico Diretor de Unidade |Roteiro de Entrevista |Entrevista Apéndice D 3 1 33,33%
Administrativa

Estratégico Diretor de Unidade |Roteiro de Entrevista |Entrevista Apéndice D 2 1 50,00%
Académica

Fonte: Elaborado pela Autora

Como os publicos atingidos sdo muito diferentes e o foco e interesse de cada
um € diverso, os instrumentos de coleta de dados foram adaptados considerando o

papel de cada sujeito e a sua relagdo com a area de Tl que atende a Unisinos.

4.2 A COLETA DE DADOS

Cada técnica de coleta de dados tem os seus méritos e esta relacionada a um
objetivo especifico. Considerando o volume de pessoas atingidas em cada recorte
da pesquisa e a familiaridade das pessoas com o trabalho da area de TI, foram
utilizadas trés técnicas de coleta de dados:

a) entrevista;
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b) questionario;

C) pesquisa documental.

O pedido de autorizacao para execug¢ao do processo na Universidade foi
encaminhado em agosto de 2017, e o processo s6 foi iniciado apds o retorno do
documento com a respectiva aprovacao (Apéndice A).

4.2.1 Entrevista

A técnica da entrevista semiaberta ou semiestruturada, face a face, foi
utilizada para buscar as informacdes junto aos gestores e diretores da Universidade.
A partir de um roteiro prévio (Apéndice B), foram entrevistadas presencialmente oito
pessoas, tanto de unidades académicas quanto de administrativas da instituicao,
distribuidas da seguinte forma:

d) Gerente da area de Servigos Académicos;

e) Gerente da area de Recursos Humanos;

f) Gerente da Unidade Académica de Graduagéo;

g) Gerente da Unidade Académica de Pés-Graduacgao e Pesquisa;

h) Controller Financeiro;

i) Controller Académico;

j) Diretor da Unidade de Servigos Académicos;

k) Diretor da Unidade Académica de Graduacao.

A escolha dessa forma de coleta de informacdes foi fundamentada no baixo
volume de pessoas que compdem o grupo e na flexibilidade oferecida para a
conducgao das questdes (GIL, 2011), uma vez que a intengédo foi permitir que o
entrevistado oferecesse suas proprias percepcdes sobre a area de Tl da instituicao.
Outro motivo para a escolha da entrevista foi a possibilidade de esclarecer mais
facilmente as perguntas (GIL, 2011) e possibilitar que o entrevistado se expressasse
livremente, com tempo, sem a necessidade de escrever ou de formular as respostas
formalmente.

O uso da entrevista semiestruturada, por pautas, também foi considerada
coerente com os objetivos da pesquisa pelo fato de permitir questdes abertas e
fechadas (FARIAS et al.,, 2010), direcionadas por uma relacdo de pontos de

interesse (GIL, 2010), possibilitando que o processo nao fugisse do foco pretendido,
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mas que também houvesse a liberdade de trazer a tona aspectos ndo contemplados
no roteiro.

As entrevistas foram marcadas com os gestores de acordo com sua
disponibilidade de agenda, apds um contato para explicar o seu objetivo. O processo
ocorreu entre os dias 13 de novembro e 21 de dezembro de 2017, o que coincidiu
com o processo de planejamento estratégico da Unisinos para o quadriénio 2018 a
2021.

No inicio de cada entrevista foi entregue o termo de anuéncia ou de
consentimento para execucao da entrevista (Apéndice C) para leitura e assinatura
pelo entrevistado. Também foi assegurado aos entrevistados que nao haveria
indicacdo do nome das pessoas no resultado final do trabalho, assim como que as
transcricdes seriam feitas pela prépria entrevistadora. Pelo volume de pessoas ser
pequeno e para a manutengdo do sigilo da identidade do entrevistado, as
informagcdes foram analisadas sem segmentagdo por sexo, cargo ou unidade

organizacional.

4.2.2 Questionario

A técnica de questionario foi utilizada para coletar informacdes junto aos
professores, tutores e funcionarios da Unisinos e junto aos funcionarios da equipe de
TI. Os questionarios aplicados, apesar de semelhantes, foram adaptados para cada
publico, resultando em trés instrumentos distintos: professores e tutores da Unisinos
(Apéndice D), funcionarios da Unisinos (Apéndice E) e funcionarios da GTI
(Apéndice F). Apesar das questées serem semelhantes, a sua incidéncia e o seu
enunciado foram ajustados a funcao exercida pelo publico atingido. A utilizacdo
dessa técnica é justificada pelas vantagens apontadas por Selltiz, Wrighstsman e
Cook (1987, p. 17), vantagens importantes devido ao volume de pessoas a atingir
(cerca de 2200 pessoas):

a) € menos dispendioso para aplicar;

b) possibilita cobrir uma area mais ampla e abrange um maior nimero de

pessoas;

c) tem um carater mais anénimo, deixando as pessoas mais seguras para

responder com sinceridade;
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d) apresenta maior facilidade de encaminhamento de questdes delicadas,

uma vez que ha a possibilidade do anonimato.

O instrumento foi composto predominantemente por questdes fechadas, tanto
para elaborar o perfil do respondente — tempo de casa e pratica de fungcédo de gestao
ou coordenacdo — quanto para coletar as informacbes em relacdo a suas
expectativas, criticas e percepcoes.

Antes de sua aplicacao, os questionarios foram encaminhados previamente,
com a finalidade de avaliacdo, para doze pessoas: dois tutores, dois professores,
dois funcionarios da Unisinos e seis funcionarios da GTIl. Das doze pessoas
abordadas, dez preencheram o instrumento e quatro enviaram contribuicées, que
foram analisadas e acatadas. O maior niumero de ajustes foi efetuado no
questionario aplicado aos professores e tutores, pois foi constatado que a maioria
dos professores nao teria condicbes de responder as questbes sobre estratégia,
uma vez que esse ndo é um assunto muito presente nas suas atividades
profissionais.

Apés a submissao dos instrumentos de pesquisa e concessao da autorizacao
pela Controladoria Académica da Universidade (Apéndice A), o instrumento para
preenchimento eletrdénico foi direcionado ao setor de marketing da Unisinos, que
encaminhou a pesquisa por e-mail (Apéndice G) para todos os colaboradores da
instituicdo e para os funcionarios da Geréncia de Tecnologia de Informagédo da
ASAV.

4.2.3 Pesquisa documental

A percepcéao do servigco prestado pela Tl, por parte dos alunos, foi resgatada
do relatério institucional Avaliagdo da Infraestrutura, elaborado pala Controladoria
Académica e de Avaliacao Institucional da Unisinos.

O relatorio utilizado foi resultante da compilagédo e andlise do resultado do
processo de avaliacdo institucional realizada junto a alunos, professores,
funcionarios e tutores da instituicdo, questionando aspectos sobre a infraestrutura
ofertada e objetivando estabelecer os direcionamentos e acdes a serem tomadas no
planejamento dos proximos periodos (CPA, 2017). O processo de autoavaliacdo
institucional, periodicamente realizado pela Comissdao Prépria de Avaliacdo da

Universidade - CPA -, € uma das modalidades de avaliagao do Sistema Nacional de
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Avaliacdo da Educacado Superior (SINAES) de acordo com as diretrizes da lei
10.861/2004. Esse processo tem dois objetivos:

(1) avaliar a instituicho como uma totalidade integrada que permite a auto-
andlise (sic) valorativa da coeréncia entre a missdo e as politicas
institucionais efetivamente realizadas, visando a melhoria da qualidade
académica e o desenvolvimento institucional;

(2) privilegiar o conceito da auto-avaliacao (sic) e sua pratica educativa para
gerar, nos membros da comunidade académica, autoconsciéncia de suas
qualidades, problemas e desafios para o presente e o futuro, estabelecendo
mecanismos institucionalizados e participativos para a sua realizagéo.
(CONAES, 2004).

O relatério de autoavaliacdo contém dados importantes sobre a percepcao
dos alunos em relacao a instituicdo e a sua infraestrutura e area de servicos. “O
conjunto de informacdes obtido, apds trabalho de andlise e interpretacdo, permite
compor uma visao diagnostica dos processos pedagdgicos, cientificos e sociais da
instituicao, identificando possiveis causas de problemas” (CONAES, 2004). Para a
geragéo desse relatorio, sdo aplicados de dois em dois anos varios questionarios
junto aos publicos envolvidos.

Como a Unisinos dispde de todas as informacdes coletadas junto a seus
alunos, foi utilizada a técnica de analise documental para analisar os documentos
gerados a partir dos questionarios e extrair deles as informacées que pudessem
auxiliar a entender como o publico discente percebe a area de Tl da instituicdo, suas
criticas, sugestoes e expectativas. A partir do levantamento desses dados, foi
efetuado um mapa contendo a percep¢ao dos alunos sobre a infraestrutura de Tl da
Unisinos.

Essa pesquisa ocorre de dois em dois anos, e os dados que foram
considerados sdo o0s mais atuais possiveis, pois foram coletados em 2017, nos
meses de agosto e setembro. Nao houve o acesso aos dados completos da
pesquisa, apenas ao relatorio disponibilizado internamente, para a Universidade,
com a finalidade de acompanhamento e de direcionamento de acgdes de melhoria
nas instalagcbes e processos. Nesta pesquisa, foram consideradas apenas as
avaliagdes dos itens referentes a:

a) recursos tecnoldgicos nas salas de aula;

20 Na Unisinos, as salas de aula possuem, como recursos tecnoldgicos, um projetor, um
microcomputador utilizado pelo professor e, eventualmente, sonorizagao.
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b) salas de informéatica?’;

c) WIiFi (internet sem fio).

Nao foram considerados 0s equipamentos nos laboratérios tematicos2, uma
vez que nao ha distingao, no relatério, entre equipamentos de informética e demais
dispositivos disponiveis, como microscépios, material fotografico, maquinas de

costura, bonecos para aulas de anatomia, entre outros.

4.3 ANALISE DOS DADOS

Apbs a coleta dos dados, as informacdes colhidas junto a cada grupo de
interesse foram analisadas utilizando a técnica da andlise de conteudo, “um conjunto
de técnicas de analise das comunicagdes, que utiliza procedimentos sistematicos e
objetivos (sic) de descricao do conteudo das mensagens” (BARDIN, 1977, p. 38).

A abordagem das entrevistas, das questdes abertas do questionario e da
pesquisa documental foi predominantemente qualitativa, apesar de terem sido
utilizados alguns dados de forma quantitativa, decorrentes da observacdo da
frequéncia com que certos assuntos foram abordados ou provenientes das questoes
fechadas dos questionarios. A escolha do tipo de analise esta baseada em Bardin
(1977, p. 21), que afirma que

Na analise quantitativa, o que serve de informagao é a frequéncia com que
surgem certas caracteristicas do conteddo. Na analise qualitativa, é a
presenca ou a auséncia de uma dada caracteristica de conteido ou de um
conjunto de caracteristicas num determinado fragmento de mensagens que
€ levado em consideracao.

Os dados coletados da pesquisa documental, nos questionarios com o0s
colaboradores da Unisinos e os funcionarios da area de Tl e nas entrevistas junto
aos gestores da instituicdo foram analisados inicialmente de forma isolada, por

publico, a partir da identificacdo dos temas mencionados: “ideias constituintes, em
enunciados e proposicoes portadores de significados isolaveis” (BARDIN, 1977, p.

21 Na nomenclatura da instituicdo, as salas de informatica sdo laboratérios de informatica, com
microcomputadores disponiveis para uso dos alunos durante as aulas.

22 |aboratérios tematicos sdo laboratérios especificos para pratica de atividades académicas
(laboratérios de enfermagem, gastronomia, fotografia, microscopia), podendo propiciar, entre outros
equipamentos, também equipamentos de informatica.
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105). Além da identificacdo dos temas abordados, foi efetuado o levantamento da
frequéncia e da dire¢do® de cada um deles (BARDIN, 1977).

A frequéncia de citacbes permitiu estabelecer relagcbes de importancia entre
os temas abordados, por publico, sempre considerando como de maior relevancia
para o grupo pesquisado o tema mais abordado.

Apbs o levantamento das informagdes e da frequéncia de cada tema, foi
efetuado o correlacionamento entre os publicos, identificando temas especificos
abordados por apenas um publico e temas recorrentes. Também foram identificados
temas conflitantes entre os grupos de estudo, além do contexto de surgimento de
cada tema para entendimento do motivo e da real importancia de cada observacao
efetuada por cada publico.

Para facilitar a sua interpretacdo, os dados coletados foram tabulados. As
informacdes e analises efetuadas serviram de base para entender as acgdes
necessarias para melhorar o alinhamento da Tl com o negdcio, conduzindo a
proposicdo de acdes de melhoria de curto e longo prazo, a serem implementadas
através de um projeto de alinhamento estratégico.

4.3.1. Analise das entrevistas

O processo de analise das respostas foi iniciado somente apo6s a transcricao
de todas as entrevistas. As entrevistas foram todas analisadas e o seu texto foi
desmembrado em temas. As respostas foram transportadas para planilhas
individuais, e cada paragrafo foi marcado de acordo com a incidéncia de temas
especificos. Ao final, foi efetuada a analise de cada tema identificado. Em resumo, a
analise das entrevistas seguiu 0s seguintes passos:

a) transcricao;

b) leitura e avaliacdo, de acordo com o referencial teérico, dos temas

abordados;

c) leitura e identificacdo, nos textos, da incidéncia de cada tema;

d) estruturacao das respostas em planilha, por entrevistado e tema;

e) analise das respostas por tema — incidéncia e relevancia.

23 Direcionamento da ideia, indicando se é favoravel, desfavoravel ou neutra.
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Foi analisada a incidéncia dos seguintes temas:

a)

9)

planejamento estratégico e PDI;

- disponibilidade e clareza para os colaboradores da instituicao;
- articulacao entre o planejamento estratégico e a dindmica institucional;
indicadores de gestao;

- disponibilidade

- adequacao a tomada de decisao;

alinhamento da estratégia de Tl com a estratégia institucional;
disponibilidade da Unisinos para alinhar sua estratégia com a Tl;
investimentos em TI;

governanca de TI;

- processos de governanca.

- processos de gestao;

sugestoes.

Apenas depois da realizagdo de todo desmembramento dos textos das

entrevistas foi iniciado o processo de andlise das informagdes.

4.3.2. Analise dos questionarios

Todas as questdes fechadas do questionario foram agrupadas por assunto, a

fim de facilitar a analise. As questdes foram agrupadas de acordo com as seguintes

perspectivas:

estratégia da Universidade;

percepcao do direcionamento da Universidade em relagédo a tecnologia;
alocacao de recursos;

disponibilidade de recursos;

regras de distribuicdo de recursos;

estratégia e alinhamento da estratégia de TlI;

comunicacao e clareza na atuacgao;

satisfacdo em relacdo a atuacao da area.
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Cada questao foi analisada com ajuda de uma ferramenta de Bl2* (Business
Intelligence), com a finalidade de identificar tendéncias distintas considerando o
vinculo com a instituicao (professor, tutor ou funcionario da Unisinos ou funcionéario
da GTI), e a pratica de fungéao de gestdao ou coordenacao na instituicao.

As questdes abertas também foram analisadas e o seu conteudo classificado

por tema.

4.3.3. Analise documental

Uma vez que o relatério da Avaliacao Institucional utilizado ja continha uma
compilacao das informagdes dos questionarios, sua andlise foi muito mais simples.
O relatério foi analisado e foram consideradas apenas as avaliagdes dos itens
referentes a recursos tecnolégicos nas salas de aula, salas de informatica e WiFi
(internet sem fio). Nao foram considerados 0s equipamentos nos laboratérios
tematicos por ndao haver distingéo, no relatério, entre equipamentos de informatica e
demais dispositivos utilizados.

A pedido da area, o relatério da Avaliacao Institucional ndo foi anexado ao
trabalho. Também nao foram transcritas frases literais.

24 Ferramentas de Bl (Business Intelligence) — sao ferramentas que facilitam a extracdo e analise de
dados, informacdes e indicadores com a finalidade de apoiar a gestdo e a operacao.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, € apresentada a andlise das informacgdes coletadas durante a
pesquisa, relacionando-as com o referencial teérico. As andlises iniciaram pelas
entrevistas, para entao passarem para os questionarios e para a analise do relatério

da Avaliagéo Institucional.

5.1 ANALISE DAS ENTREVISTAS

As entrevistas foram marcadas conforme a possibilidade de agenda dos
entrevistados. Foram entrevistados oito gestores da Unisinos, nesta ordem:

a) Gerente da area de Servigos Académicos;

Diretor da Unidade de Servicos Académicos;

Gerente da 4rea de Recursos Humanos;

Diretor da Unidade Académica de Graduagao.

Controller Financeiro (que no momento acumulava a fungdo de diretor
financeiro);

f) Controller Académico;

g) Gerente da Unidade Académica de Graduacéo;

h) Gerente da Unidade Académica de Pés-Graduacao e Pesquisa;

A partir das entrevistas efetuadas, foi possivel identificar a estratégia da
Universidade como deliberada (MINTZBERG, 2006). Ela é revisada a cada ciclo de
gestdo, de quatro em quatro anos, e é formalizada através do seu Planejamento
Estratégico e do seu PDI> (Plano de Desenvolvimento Institucional). O processo de
Planejamento Estratégico ja estava instituido na Universidade quando o MEC
(Ministério da Educacao e Cultura), a partir do decreto n® 5773, de 09 de maio de
2006 (BRASIL, 2006), determinou que toda instituicao deveria fazer um Plano de
Desenvolvimento Institucional para um periodo de 5 anos.

As entrevistas ocorreram no momento de inicio um novo ciclo de
administracdo da Universidade, o ciclo 2018-2021, com a posse da nova Reitoria e a

revisdo do PDI e do seu Planejamento Estratégico. De acordo com a gestora

25 O PDI é um documento de elaboracéo obrigatéria para as Instituicdo de Ensino Superior e explicita a sua
filosofia de trabalho, missdo, diretrizes pedagdgicas, estrutura organizacional e atividades académicas
desenvolvidas ou a desenvolver.
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responsavel pela controladoria académica da instituicdo, no novo PDI, junto com as
informacdes determinadas por lei, serdo explicitados os objetivos estratégicos
institucionais e a sua descricdo. O desmembramento dos objetivos estratégicos em
projetos sera detalhado em um documento a parte, ndo publicado para a
comunidade externa, com a finalidade de utilizacdo interna da instituicdo. Esse
processo sera conduzido de forma distinta da elaboragdo do PDI do quadriénio
anterior, que incorporou parte do planejamento estratégico e ficou muito extenso.

Nesse novo processo, houve a participacdo da alta administracdo da
Universidade na andlise das forgas, fraquezas, oportunidades e melhorias (matriz
SWOT), na definicdo dos objetivos e na priorizacao dos projetos estratégicos a
serem posteriormente analisados, compreendidos e seguidos pelas unidades
organizacionais na priorizacao de seus programas e planos de acédo. Nesse sentido,
observa-se uma forte influéncia da escola de planejamento (MINTZBERG,
AHLSTRAND e LAMPEL,2010), com énfase na decomposicdo, na formalizacao e
utilizacdo do modelo SWOT na implementacao da estratégia.

Foi possivel observar, em todas as entrevistas, uma forte influéncia do
momento atual de planejamento estratégico e formulacao do PDI referente ao novo
ciclo de gestao, do qual participam direta ou indiretamente todos os entrevistados e
o0 gerente da area de Tl da ASAV, identificando diretrizes estratégicas para o
alcance dos objetivos a longo e médio prazo da Universidade (OLIVEIRA, 2011). Os
objetivos da Universidade para o quadriénio 2018-2021 foram apresentados para a
comunidade académica pelo seu Reitor no encontro de abertura do semestre 2017/2
(UNISINOS, 2017b, p. 157), e foram identificados como:

a) expandir a EaD (Educacéo a Distancia);
implantar o curso de Medicina;
consolidar a Unisinos Porto Alegre;
retomar o crescimento da Unisinos Sao Leopoldo;
promover a transformacéo digital da Universidade;

f) fortalecer a conectividade do Sistema Unisinos de Ciéncia, Tecnologia e

Inovacao.

Quando questionados sobre a disponibilidade e clareza do PDI e do
planejamento estratégico para os colaboradores da Unisinos, apenas um
entrevistado afirmou que os documentos nao estdo disponiveis para todos. Os
demais afirmaram que ambos estédo disponiveis no repositério digital da instituicao,
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para os funcionarios e professores da Universidade, e que sdao mencionados e
explorados pela Reitoria nos eventos de abertura do semestre. No entanto, houve
unanimidade quando o questionamento foi sobre sua clareza e o conhecimento por
todos: os entrevistados sugeriram que os dados nao estao claros para todos e que o
acesso as informacdes esta mais relacionado a um esforgo voluntario, havendo um
conhecimento maior pelos niveis mais elevados da hierarquia organizacional.
Também foi mencionado que um dos desafios para o préximo quadriénio é a
disponibilizagdo de um documento mais acessivel, mais claro e de maior facilidade
de entendimento, além do incentivo de sua leitura por todos os funcionarios e
professores.

Da mesma forma, houve unanimidade na constatacdo de que as acdes da
Universidade sao norteadas pelo PDI e pelo seu planejamento estratégico. Alguns
entrevistados, de forma mais enfatica, afirmaram que nada é feito sem considerar o
PDI. Ja outros declararam considera-lo como um norteador para as suas acgdes, nao
0 seguindo a risca.

Talvez essa diferenca possa ser explicada pelo fato de que, sendo um
instrumento de gestdo, a clareza maior da estratégia estad mais relacionada aos
niveis mais altos de gestao, enfraquecendo a medida em que se aproxima da base
da hierarquia organizacional. Considerando o relacionamento entre os tipos de
planejamento, a medida que o plano estratégico se desdobra em planos taticos e
esses, em planos operacionais, é provavel que os ultimos ndo estejam mais tdo bem
alinhados as estratégias institucionais (OLIVEIRA, 2011), ndo sendo monitorados de
acordo com as mesmas. Kaplan e Norton (2004) defendem que a estratégia deve
ser perseguida por todas as unidades organizacionais, de forma continua. Para isso,
€ necessario que ela seja de conhecimento de todos, e que sejam definidos os
indicadores mais apropriados para o alcance dos objetivos propostos.

Nesse sentido, ndo é necessario apenas o conhecimento dos planos e
indicadores por todos. Para que a estratégia seja realmente efetiva, € necessario
que ela também seja clara, entendida e aceita por todos. O conhecimento da
estratégia depende da disponibilizacdo dos objetivos e planos em formatos de facil
acesso, além do continuo incentivo para utilizacdo dessas informacdes na
elaboragao dos planos operacionais. J& o entendimento e aceitagdo somente sao
concretos quando ha um maior envolvimento de todos, uma maior

representatividade da comunidade académica na construcdo do instrumento. Um
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PDI e um planejamento estratégico construidos pelos altos niveis de gestao, sem a
democratizacdo da decisao, podem levar ao desalinhamento entre decisdes e acdes
dos niveis estratégicos, taticos e operacionais. No caso do planejamento do
quadriénio 2018-2021 da Unisinos, ha uma tendéncia bastante grande de o mesmo
atender apenas a exigéncias legais e de ser seguido e abordado por um grupo mais
restrito, da alta gestao. Sera necessario um trabalho exaustivo de conscientizacao e
sensibilizacao de todos os funcionarios e professores para que ele traga beneficios
concretos para a Universidade

Em relacdo a indicadores, cada gestor apresentou uma resposta diferente,
sempre direcionada a sua area de atuagdo. Mesmo os indicadores mais
operacionais, necessarios para o0 monitoramento de suas acdes, nao estao
disponiveis para todas as areas e, quando estdo, podem tanto ter sido
sistematizados pela Tl, em ferramentas especificas, quanto montados e gerenciados
pela prépria unidade ou setor. Todos os entrevistados apontaram um avango nesse
sentido com a liberacdo, no ano de 2017, de painéis de indicadores em ferramenta
de Bl, acdo ainda ndo disseminada em todas as areas e processos de negocios que
necessitam desse apoio.

Do ponto de vista de estratégia, fica evidente uma falta de alinhamento dos
indicadores disponibilizados com a estratégia da instituicao. Seria necessario que a
Tl, juntamente com as areas atendidas, analisasse e revisasse de forma conjunta a
importancia e a real necessidade de cada indicador sob a luz da estratégia
organizacional. Apenas a disponibilizacdo de painéis de indicadores nao é suficiente:
€ necessario que as unidades trabalhem em conjunto e busquem o alinhamento
necessario em funcdo dos objetivos estratégicos da Universidade (KAPLAN;
NORTON, 2004). Acoes isoladas nao irdo levar a essa diregdo. Os indicadores
precisam ser definidos, entendidos e analisados em conjunto para que realmente
tragam um beneficio estratégico.

Quando questionados sobre o alinhamento da Tl com a estratégia da
Unisinos, todos os entrevistados apresentaram ressalvas. Foi ressaltado que a TI
esta envolvida direta ou indiretamente em todos os objetivos estratégicos do novo
PDI, porém seu maior esforco devera estar concentrado na transformacéao digital da
Universidade. Todos os entrevistados também mencionaram a participacao da area,
na figura de seu gerente, nas reunidoes do planejamento estratégico da Unisinos,

evidenciando essa situacdo como a intencao da Universidade um estabelecer um
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alinhamento com a Tl. Nesse aspecto, convém abordar alguns itens ressaltados nas
conversas que evidenciam tanto percepcdes de alinhamento quanto de
desalinhamento. Foram identificados como movimentos na dire¢do do alinhamento:

a) adequacéo da Tl aos movimentos da Universidade ao longo do tempo;

b) ocorréncia de algumas situagbes de gestdo colaborativa, com a
participacdo de professores no processo decisorio.

Como itens a melhorar, foram mencionados:

a) necessidade da area de Tl ser mais propositiva, principalmente em relacao
aos objetivos estratégicos;

b) necessidade de maior proximidade entre a drea de Tl e as demais areas
da instituicao;

c) necessidade de ser menos influenciavel pela cultura da Universidade: “a Tl
vem dessa nossa cultura, vem contaminada, trabalha em mesmo ritmo,
em uma mesma cultura, com as mesmas premissas € repete 0 nosso
modelo de complexidade” (Entrevistado 2);

d) necessidade de clareza dos objetivos estratégicos da Universidade pelas
areas que priorizam os projetos de TI.

Também foi apontada a percepcdo de um alinhamento maior da Tl com a

estratégia da mantenedora do que com a estratégia da Universidade.

Um aspecto mencionado em sete das oito entrevistas foi a necessidade de
uma area de Tl mais propositiva e protagonista, que busque no mercado solucoes
diferenciadas e inovadoras com o objetivo de impulsionar as atividades da
Universidade, tanto na area meio (com a finalidade de otimizar os processos) quanto
na area fim. Pela resposta dos entrevistados, foi possivel concluir que o
posicionamento atual da area estd mais voltado ao modelo de executor de
estratégias do que ao modelo de transformacao tecnoldgica ou potencial competitivo
(Henderson e Venkatraman, 1999). Também ficou claro que o esperado da Tl é a
adocdo de um alinhamento focado no potencial competitivo, com papel mais
protagonista e visionario, explorando as tendéncias tecnolégicas que possam
alavancar as atividades organizacionais e impulsionar as atividades da
Universidade, totalmente em linha com o objetivo estratégico da transformacéo
digital.

Ainda no aspecto de alinhamento, quando os entrevistados se referem a
atividade fim, ndo veem a tecnologia apenas como um facilitador do processo de
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aprendizagem, mas também como um importante facilitador do relacionamento com
o aluno. Dois entrevistados mais relacionados a area académica mencionaram
decisoes institucionais que envolveram tecnologia, e que foram pautadas pela area
administrativa. Segundo eles, a decisdo pela utilizacdo de uma ferramenta de
colaboragédo privilegiou as areas de apoio, ndo sendo a mais adequada para o
processo de aprendizagem e relacionamento com o aluno. Apesar de essa ter sido
uma decisao institucional, houve um impacto negativo na percep¢ao do alinhamento
da area de Tl com a éarea fim, uma vez que grande parte dos funcionarios e
professores entenderam a Tl como a responsavel pela escolha da ferramenta.

Outra informacédo apresentada por cinco dos oito entrevistados, justificando
uma falta de protagonismo ou de entrega por parte da TIl, foi a limitagdo
orcamentaria ou a diminuicdo no volume de investimentos da Universidade nessa
area. Contudo, também foi lembrado que a Unisinos investiu, nos ultimos anos, em
projetos estruturantes, que fortaleceram a base da infraestrutura de Tl e que, a
médio prazo, permitirdo que a area tenha condi¢cdes de ser mais atuante e de fazer
entregas mais alinhadas com as necessidades da institui¢ao.

Também ficou claro nas entrevistas que a area de Tl esta representada no
processo de planejamento estratégico da instituicdo, situacdo considerada como
critica para o alinhamento por Audy e Brodbeck (2003). Os autores afirmam que é
necessaria a participacado e comprometimento dos gerentes de negécio e de TI,
além da promog¢do do alinhamento continuo durante todo o processo de
planejamento estratégico, desde a sua concepc¢ao até a implementacao dos planos.
Essa participacao contribui para o sucesso do processo, principalmente em um
tempo em que a tecnologia passa a ser vital para a instituicao.

Considerando os processos de atendimento e de relacionamento com o
aluno, seis dos oito entrevistados indicaram o atual sistema integrado de gestao
(ERP) como um limitador de estratégias e um dificultador na condug¢édo do processo.
Todos mencionaram a falta de flexibilidade no desenvolvimento de estratégias que
envolvam processos que impulsionem ou apoiem o relacionamento com os alunos,
principalmente no que diz respeito a vantagens financeiras condicionais
(possibilidade de descontos por volume de matricula, pagamento antecipado, local e
turno de ocorréncia das atividades), pagamentos com o uso de meios diferenciados
(cartdo de crédito) e flexibilidade nos processos de matricula. Mesmo

compreendendo a area de Tl apenas como uma intermediaria na relacdo com o
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fornecedor da solucdo, questionaram a escolha do parceiro e, algumas vezes, a
conducao dos trabalhos.

Ha o entendimento de que houve evolugcdo no processo de relacionamento
com os fornecedores, porém os entrevistados manifestaram a necessidade de uma
maior cobranca desses por parte da TI. Esses comentarios remetem para o
processo de gerenciamento de fornecedores ou sourcing, relacionado por
Fernandes e Abreu (2014) como um dos 13 componentes do dominio de
alinhamento estratégico e compliance, e que indica a necessidade de revisao da
dependéncia de fornecedores externos e a administracdo dos contratos de
terceirizacao e obtencdo de garantias. Uma vez que a dependéncia externa do
fornecedor do ERP é grande, é necessario um cuidado na administracdo dos
contratos, a fim de obtencdo de maior flexibilidade nos processos e garantia da
operagdo da Universidade. Outro ponto mencionado foi o encerramento do contrato
com um fornecedor de servicos vital, motivado por problemas na forma de
contratacdo, que foi efetuada sem o envolvimento da Tl. Uma TI distante pode
favorecer esse tipo de situacao e prejudicar a instituicao.

Os entrevistados concordaram que a area vem suportando de uma maneira
bastante satisfatéria os processos administrativos e gerenciais da Universidade,
porém tem tido pouco flego para investir e contribuir no uso de Tl para suportar o
ensino e o relacionamento com o aluno, que é a atividade fim da instituicdo. Ainda
considerando a etapa de alinhamento estratégico e compliance mencionada por
Fernandes e Abreu (2014), ha o entendimento de que a area esta estruturada para
que a operacdo da Universidade seja mantida com disponibilidade, com plantdes
durante processos criticos, respostas e solucdes rapidas em caso de problemas,
politicas de uso e de seguranca da informacao que respaldam uma operagao com
confiabilidade e disponibilidade. Entretanto, ndo ha a mesma disponibilidade para a
inovacdo, para a busca de tendéncias. Sendo a Unisinos uma Universidade
conservadora e complexa, a expectativa € de que a Tl a ajude no sentido de
provocar algumas disrupturas, de pensar diferente, de pensar mais simples. E
necessario, em termos de governanga, uma maior atencdo aos componentes do
dominio de estrutura, processos, operacdo e gestdo, mais especificamente
inovagdes e relacionamento com os clientes.

Ainda considerando os aspectos de governanca, um dos pontos ressaltados
esta relacionado a etapa de decisdo, compromisso, priorizacdo e alocagdo de
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recursos (FERNANDES; ABREU, 2014), no caso especifico do planejamento de
portfélio de Tl e da priorizacdo de demandas e projetos institucionais. Ficou
evidente, nas respostas dos entrevistados que participam ou que estdo cientes das
deliberagbes do comité de gestdo de TI, a importancia da estratégia de encontros
periddicos para a andlise do backlog de demandas existentes, para a priorizagao
dos recursos disponiveis e para o entendimento dos critérios que levaram a essa
priorizagdo. No entanto, também foi mencionada a limitagdo de recursos para
atender a todas as demandas necessarias, o que forca a escolhas nas quais
algumas areas tém vantagens, normalmente pautadas pelo critério da
sustentabilidade.

Ja os entrevistados de setores nao diretamente representados no comité se
manifestaram com um sentimento de estarem sendo negligenciados, alegando que
os integrantes do comité acabam por privilegiar a sua prépria area ou setor.
Também foi mencionado o fato de que, nessas priorizacbes, muitas vezes sao
considerados os objetivos locais de cada setor, sem levar em conta os objetivos
estratégicos institucionais, tanto por falta de clareza quanto por falta de método, uma
vez que objetivos nao ficam explicitamente relacionados aos projetos. Esse
processo estd em linha com o que Katz (1964) define como “organizacao
complexas”. Para o autor, a principal carateristica que diferencia uma organizacao
complexa é “a independéncia das subunidades de uma organizagao do controle de
outras partes ou até mesmo de toda organizacao” (KATZ, 1964, p. 433).

Ha uma expectativa de reestruturacao interna da area de Tl para que, além
de atuar na manutengdo da operacao, a area dedique pessoas, tempo e recursos
para atividades de investigacdo, de acompanhamento de tendéncias, de validacao
de novas ferramentas e tecnologias, com a finalidade de buscar novas solug¢des
para a instituicdo e de mostrar para a area fim o que ha de novo em questdes de
tecnologia. A busca é por um modelo de Tl Bimodal?. Aliada a essa solicitacdo de
disponibilizacao de recursos para pensar a inovagao, ha também a constatacao de
que a area tem uma equipe funcional enxuta, que nao tem condicdes de atender a

26 Segundo o Gartner (2018a), bimodal é a pratica de gerenciar dois estilos de trabalho distintos, mas
coerentes, essenciais para criar um valor substancial e gerar mudangas organizacionais significativas:
um focado na previsibilidade; o outro na exploragdo. O primeiro modo foca no que é conhecido e na
renovacao do ambiente legado. O segundo modo é exploratério, atua em busca da inovacao.
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todas as demandas atuais, muitas relegadas a um segundo plano por serem menos
prioritarias ou devido ao surgimento de novas prioridades.

Um ponto positivo lembrado por um dos entrevistados foi a contratagdo de
uma consultoria de apoio a aspectos de governanca e de prospeccao de mercado
(Gartner), o que impulsionou a atuacao da area no ultimo ano. Nas palavras dele, “o
Gartner conseguiu fazer um olhar para o mundo, um olhar para a Tl e comparar
como noés estamos — fatos e dados” (Entrevistado 6).

Em relagédo aos indicadores de TI, todos os entrevistados demonstraram que
acreditam na sua existéncia e acompanhamento, mas os desconhecem. Os
indicadores mencionados como conhecidos foram apenas os referentes ao portfélio
de projetos, tratados em reunides de comité de gestdo, e de conhecimento apenas
dos seus participantes. Ficou evidente a necessidade de uma maior comunicacao,
por parte da Tl, de seus indicadores e de seu acompanhamento.

Finalmente, ap6s a analise de todas as entrevistas, foi possivel destacar
algumas sugestdes ressaltadas pelos entrevistados e de fundamental importancia
para a gestdao da TlI:

a) institucionalizar o acompanhamento e evolucao das tecnologias;

b) determinar pautas semestrais da Tl junto a Universidade, com a
apresentacao de tendéncias e novidades, além de recomendagdes da
propria area da tecnologia sobre ferramentas em potencial;

c) incentivar uma maior proximidade das areas da Universidade, com a
circulagdo de pessoas chave nas unidades, a fim de conhecer melhor o
negécio e sugerir o suporte tecnolégico mais adequado;

d) propiciar a disponibilizacdo de um canal claro para o feedback.

Concluindo, todos os entrevistados manifestaram uma opinido favoravel em
relacdo a atuacao geral da area e apontaram como um ponto de atengcdo a ser
melhorado o atendimento da area fim (relacionamento com o aluno e apoio a
atividade pedagdgica). A maior expectativa apresentada esta relacionada a uma Tl
com visao sistémica, propositiva, protagonista e provocadora de tensionamentos. Os
entrevistados, de um modo geral, provocaram a Tl para uma atuagéo diferenciada.
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5.2 ANALISE DOS QUESTIONARIOS

Os questionarios respondidos pelos professores da Unisinos (Apéndice D),
pelos funcionarios da Unisinos (Apéndice E) e pelos funcionarios da Tl da ASAV
(Apéndice F) foram encaminhados pelo setor de marketing da Unisinos no dia 9 de
outubro de 2017, ficando disponiveis para preenchimento durante 16 dias. Foram

retornados 216 questionarios, distribuidos conforme representado no Grafico 1:

Grafico 1 — Distribuicao das respostas do questionario de acordo com o publico

Vinculo com a instituicdo

[E Funcionario da GTI.

[®]Funcionario da
Unisinos.

[E Professor ou tutor da
Unisinos.

Fonte: Elaborado pela Autora

Considerando um total de 1094 funcionarios e 1048 professores e tutores da
Unisinos (UNISINOS, 2017d) e 100 funcionarios da area de Tl da ASAV, houve um
retorno de aproximadamente 10% dos questionarios enviados, compreendendo
cerca de 11% dos funcionarios da Unisinos, 7% dos professores e 18% dos
funcionérios da GTI.

Além do vinculo com a instituicdo, outro aspecto bastante relevante que foi
considerado na analise das respostas foi o fato do respondente possuir funcao de
coordenacao ou gestdo. Essa representacao pode ser visualizada no Grafico 2:
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Grafico 2 — Distribuicdo das respostas do questionario de acordo com a funcéo

Possui funcdo de coordenacado ou gestao

M Professor ou tutor da
Unisinos.

W Funcionario da Unisinos

M Funcionario da GTL.

Ndo. Sim.

Fonte: Elaborado pela Autora

Dos 216 respondentes, 48, ou 22%, possuem funcdo de coordenagcao ou
gestdo, enquanto 168, ou 78%, ndo desempenham esse tipo de papel. Com a
finalidade de analisar as questdes em conjunto, considerando que 0s questionarios
encaminhados tiveram questdes relevantes a apenas parte do publico e questdes
semelhantes, porém com enunciados diferentes, as respostas dos trés questionarios
foram unificadas e o enunciado foi generalizado. Para facilitar a analise, as questdes
também foram agrupadas de acordo com sua similaridade, tendo sido analisadas em
conjunto e considerando a dimensdo de vinculo e fungdo. As questdes foram
agrupadas de acordo com as seguintes perspectivas:

a) estratégia da Universidade;

) percepcao do direcionamento da Universidade em relagédo a tecnologia;
c) alocacéo de recursos;

) disponibilidade de recursos;

) regras de distribuigcdo de recursos;
f) estratégia e alinhamento da estratégia de TlI;
g) comunicacéo e clareza na atuacgao;

h) satisfacdo em relacao a atuacao da area.
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Segundo a perspectiva de estratégia da Universidade, as questdes foram
agrupadas, e as respostas podem ser visualizadas na Tabela 5:

Tabela 5 - Distribuicdo das respostas na perspectiva de estratégia da Universidade

Conheco o Plano|Considero que as|0s objetivos|A Unisinos baseia|Os pedidos
de aches e|setoriais estdo|as suas aches em|encaminhados
Desenvolvimento |direcionamentos  |alinhados alindicadores claros, |para a area de TI
Institucional da|dos setores dalestratégia da|consistentes glestdo de acordo
Estratégia da Universidade Unisinos (PD1) e|Universidade Universidade. confidveis. Com as
05 seus objetivos|estdo de acordo estratégias da
estratégicos. com o PDI e os Universidade.

SeUs objetivos
gstratégicos.

1. Concordo totalmente 24 07% 15,74% 41,13% 28,28% 36,57%
2. Concordo parcialmente 47 22% 42 59% 34 68% 34, 34% 36,11%
3. Indiferente ou ndo relevante 6,02% 12,50% 11,29% 10,61% 12,04%
4. Discordo parcialmente 6,94% 12,50% 2,06% 15,15% 3,70%
5. Discordo totalmente 3,70% 1,39% 1,61% 4,04% 0,46%
6. Mao tenho condigbes de opinar 12,04% 156,28% 3,23% 7,58% 11,11%
Plblico
Funcionarios da Unisinos X X X X X
Professores e tutores da Unisinog X X X X
Funcionarios da Tl X X X

Fonte: Elaborado pela Autora

Considerando as respostas encaminhadas, predomina a concordancia de que
as agdes da Universidade estdo alinhadas com o PDI ou com o seu planejamento
estratégico. Praticamente 76% dos funcionarios afirmaram que entendem que os
objetivos setoriais estdo de acordo com o PDI da Universidade, enquanto 73%
entendem que os pedidos encaminhados para a area de Tl estdo de acordo com as
estratégias institucionais. Ha uma reducao desse percentual para 58% quando o
foco sdo as acdes e direcionamentos de todos os setores da Universidade. Essa
diferenca pode levar a suposicdo de que, apesar de predominar a percepcao de
alinhamento local, ndo é tao disseminada a ideia de que o planejamento estratégico
da instituicio e seu desdobramento nos respectivos planejamentos taticos e
operacionais (OLIVEIRA, 2011) sejam de conhecimento de todos os colaboradores.

Em relagdo aos indicadores, 63% das pessoas entende que a Unisinos baseia
suas decisdes em indicadores claros, consistentes e confiaveis. Considerando-se
que apenas 20% dos respondentes ndao concorda com essa afirmacdo, podemos
considerar que ha uma confianca dos colaboradores na consisténcia das acdes da
Universidade.
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As respostas a essas questbes também estdo relacionadas com o
conhecimento que as pessoas tém em relacdo a estratégia da instituicdo. Apesar de
71% das pessoas afirmar que conhece o PDI, ha diferencas na avaliagcdo quando se
leva em conta o vinculo com a instituicao e a fung¢ao da pessoa, conforme detalhado
na Tabela 6:

Tabela 6 - Distribuicdo das respostas de acordo com o conhecimento sobre o PDI

Conheco 0 Plano de Possuifunco de Vinculo

Desenvolvimento Institucional da| coordenacao ou gestao

Unisinos (PDI) e 0s seus objetivos . - _|Professor  da|Funciondrio da|Funciondrio da
estratégicos. < -2 Unisinos Unisinos Tl

1. Concordo totalmente 4375% 18,45% 39,19% 17, 74% 5,56%
2. Concordo parcialmente 43,75% 43 21% 45 95% 45 97% G1,11%
3. Indiferente ou ndo relevants 0,00% 7, 74% 1,35% 0, 68% 0,00%
4. Discordo parcialmente 4 17% 7, 74% 4,05% 8,06% 11,11%
5. Discordo totalmente 0,00% 4 76% 2,70% 4 84% 0,00%
6. N30 tenho condiges de opinar 8,33% 13,10% G,76% 13,71% 2222%

Fonte: Elaborado pela Autora

Pode-se observar, nessa questdo, uma leve diferenca entre as respostas dos
funcionarios e professores da Unisinos: 85% dos professores afirmou conhecer total
ou parcialmente o PDI, enquanto apenas 64% dos funcionarios afirmaram o mesmo.
Essa mesma diferenca pode ser observada se considerarmos a funcéo: enquanto
87,5% das pessoas com papel de gestdo responderam que conhecem o PDI,
apenas 67% dos ndo gestores fizeram essa mesma afirmacdo. Essa diferenca
corrobora o que verificamos na entrevista: o PDI estda mais claro para quem exerce
papeis de gestao.

Quando questionados sobre a percepcao do direcionamento da Universidade
em relacdo a tecnologia, a grande maioria dos respondentes concorda que a
Unisinos é uma universidade inovadora em questoes tecnoldgicas, conforme
apresentado na Tabela 7:
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Tabela 7 - Percepcgao do direcionamento da Universidade em relacéo a tecnologia

Percepgdo do direcionamento da|/A  Unisinos &  uma
Universidade em  relagdo  a|Universidade inovadora em
tecnologia questdes tecnoldgicas.

1. Concordo totalmente 54 25,00%
2. Concordo parcialmente 99 45 83%
3. Indiferente ou no relevante 19 8,80%
4_Discordo parcialmente 30 13,89%
5. Discordo totalmente 9 4 17%
6. Mo tenho condigbes de opinar 5 2,31%

Fonte: Elaborado pela Autora

Apesar de praticamente 70% do publico considerar que a Unisinos é uma

Universidade inovadora em questdes tecnoldgicas, apenas 25% das 216 pessoas

que responderam ao questionario concordam totalmente com essa afirmacéo. Essa

informacgao pode ficar mais clara quando for analisada a disponibilidade de recursos

para as areas administrativas e académicas.

Ja ao consideramos a alocacgao de recursos, quando questionados sobre qual

deveria ser 0 seu direcionamento em caso de limitacdo, ndo houve uma

homogeneidade nas respostas entre os publicos, conforme demonstrado na Tabela

8:

Tabela 8 - Direcionamento dos investimentos em caso de limitacao de recursos

Considerando que os recursos da area de Tecnologia da Vinculo

Informacdo sdo limitados, o foco principal da area de atuacdo e

de direcionamento de investimentos em Tl na Unisinos devena|prgfessor  |Funcionario |Funcionario

ser da Unisinos |da Unisinos |da Tl

1. Atender a demandas que envolvemn atividades académicas. 66,22% 28,23% 33,33%
2. Atender a demandas de pesquisadores e projetos de pesqguisa. 9 46% 6,45% 0,00%
3. Atender a demandas da area administrativa e de apoio. 3,11% 39,52% 5,56%
4. Fornecer informaces e indicadores para a tomada de decis3o. 6,76% 11,29% 44 44%
5. Diminuir 05 custos operacionais. 1,35% 5,65% 5,56%
Oufras respostas. 8,10% 2,86% 11,11%

Fonte: Elaborado pela Autora

Considerando a totalidade das respostas, tanto gestores quanto nao gestores

apontaram para a necessidade de priorizacdao do atendimento as demandas que

envolvem atividades académicas. Contudo, quando se faz a segmentacdo por
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vinculo com a instituicdo, pode-se observar direcionamentos distintos. Enquanto a
maior parte dos professores (66,22%) afirmou que a prioridade deveria ser as
demandas que envolvem atividades académicas, os funcionarios da Unisinos
privilegiaram as demandas da area administrativa e de apoio, e os funcionarios da Tl
o fornecimento de indicadores para a tomada de deciséo.

Essa diferenca de entendimento de direcionamento de recursos entre os trés
vinculos pesquisados direciona para o modelo organizacional anarquico, definido por
Ellstrén (2007) como o0 que mais se aplica as instituicdes educativas. Nessa questao
fica claro que as pessoas nao estdo plenamente alinhadas a objetivos comuns, que
as areas tém uma articulacao frouxa (WEICK, 2009), que “existe falta de clareza de
objetivos e ha conflitos” (FERNANDES, 2014, p. 7). Considerando que os objetivos
estratégicos da organizacao deveriam ser o norteador para o direcionamento no
caso de restricdo de recursos, outra explicacdo para essa diferenca poderia ser o
desconhecimento da estratégia organizacional, o PDI, ou entdo a sua interpretacéo
equivocada.

Quando questionados sobre qual deveria ser o principal critério para alocacao
dos recursos na escolha das solugbes tecnoldgicas, houve maior preferéncia pela
resposta de que deveriam ser atendidas todas as demandas, mesmo as muito
especificas, como explicitado na Tabela 9:

Tabela 9 - Critério para alocacao de recursos

Opcao Respostas|Percentual
1. Estar de acordo com as lltimas tendéncias de mercado. 40 18,52%
2. Atender a requisitos de seguranca da informacao. 55| 2546%
3. Ter o menor custo de aquisicdo e implementagio. g 4, 17%
4 Atender atodas as demandas necessarias, mesmo as muito especificas. a3 43 06%
5. Ter o menor tempo de implementagao. 7 3,24%
G. outros 12 5,56%

Fonte: Elaborado pela Autora

Apesar de 43% ter optado pelo atendimento a todas as demandas
necessarias, mesmo as mais especificas, é possivel observar que a preocupacao
das pessoas se volta também a requisitos de seguranca e a tendéncias de mercado.
Praticamente o mesmo percentual de pessoas optou por esses dois
direcionamentos, o que leva a conclusao de haver uma valorizagdo de questoes de

importancia mais global.
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Focando a disponibilidade de recursos, quando questionados sobre a

adequacao dos recursos tecnolbgicos as atividades académicas, a resposta dada

pelos professores foi homogénea, conforme representado na Tabela 10:

Tabela 10 - Disponibilidade de recursos para atividades académicas

Disponibilidade de recursos para
atividafes académicas

Os recursos tecnoldgicos
disponibilizados para
alunos e professores para
aulas a distancia est3o de

Os recursos tecnoldgicos
disponibilizados para
alunos e professores para
aulas presencigis est3o

Os recursos tecnoldgicos
disponibilizados para
alunos e professores em
laboratdrios e salas de

acordo com as suas|de acordo com as suas|informatica estio  de
necessidades. necessidades. acorde com  as  suas
necessidades.
1. Concordo totalmente 24 32% 16,22% 16,22%
2. Concordo parcialmente 39,19% 58, 11% 58,11%
3. Indiferente ou n3o relevante 2,70% 1,25% 5,41%
4. Discordo parcialmente 8, 11% 16,22% 14,86%
5. Discordo totalmente 1,35% 2,70% 1,25%
6. M3o tenho condiches de opinar 24,32% 5,41% 4, 05%

Fonte: Elaborado pela Autora

Um percentual muito baixo dos professores concorda totalmente com a

afirmativa de que os recursos em salas de aula (24%), salas de informatica (16%) e

laboratérios tematicos (16%) sejam adequados para desenvolvimento de suas

atividades pedagogicas. Apesar de um percentual insignificante discorde totalmente

de que os recursos nao sejam adequados, fica claro que ha uma lacuna entre as

necessidades e a sua disponibilidade.

A mesma percepgdo se da quando analisamos a disponibilidade de recursos

tecnoldgicos para atividades administrativas:

verifica-se um nivel

baixo de

concordancia em relacdo a adequacao dos recursos disponibilizados, o que pode

ser verificado na Tabela 11:
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Tabela 11 - Disponibilidade de recursos para atividades administrativas

Os recursos de hardware|[Os sistermas de uso
(computadores) administrativo estdo de acordo
disponibilizados para o uso|com as necessidades da area.
administrativoe  (salas dos
professores e gabinetes)
estio de acordo com as
demandas institucionais.

Disponibilidade de Recursos
para atividades administrativas

1. Concordo totalmente 17,17% 17, 74%
2. Concordo parcialmente 43,94% 49 19%
3. Indiferente ou ndo relevante 5,56% 4 54%
4. Discordo parcialmente 21,72% 18 55%
5. Discordo totalmente 7,07% 8,87%
6. M3o tenho condicbes de opinar 4 55% 0,81%

Fonte: Elaborado pela Autora

Um percentual de 61% dos funcionarios e professores da Unisinos concorda
ou concorda parcialmente que o0s computadores disponibilizados para uso
administrativo estdo de acordo com as demandas institucionais, enquanto 67% dos
funcionarios concorda que os sistemas de uso administrativo estdo de acordo. Esses
nameros demonstram que, na percepcao desse publico, ha uma lacuna entre os
recursos entendidos como necessarios para a execucao das atividades de cunho
administrativo e os recursos realmente disponiveis. Essa lacuna pode ser explicada
pela reducao de investimentos da universidade nos ultimos anos.

Quando questionados sobre as regras de distribuicdo dos recursos de TI,
tanto de hardware quanto de software, nas diversas areas da Universidade, foi
possivel identificar uma significativa diferenca entre o entendimento dos funcionérios

da Tl e dos funcionarios e professores da Unisinos, como detalhado na Tabela 12:
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Tabela 12 - Clareza das regras de distribuicao de recursos

As regras que definem alAs regras que definem a
L distribuicio dos equipamentos|instalacdo de softwares de uso
Regras de distribuicao  de|(computadores) nas diversas|académico e administrativo na

Recursos dreas da UNISINOS sdo|UNISINOS s&o claras.

claras.

Funcionarios e|Funcionarios |Funcionarios e|Funcionarios

Publico professores da(da Tl professores da(da Tl

Unisinos nisinos
1. Concordo totalmente 13,13% 11,11% 14,14% 22 22%
2. Concordo parcialmente 26, 26% 50,00% 33,33% 50,00%
3. Indiferente ou ndo relevante 13,13% 0,00% 12,12% 0,00%
4. Discordo parcialmente 20,20% 16,67% 17 17% 16,67%
5. Discordo totalmente 14,14% 0,00% 12,12% 0,00%
fi. Mao tenho condigbes de opinar 13,13% 22 22% 11,11% 11,11%

Fonte: Elaborado pela Autora

E possivel verificar que as regras utilizadas para alocacdo dos equipamentos
e softwares de uso académico estdo mais claras para os funcionarios da area de Tl -
61,11% e 72,22%, respectivamente — do que para os funcionarios e professores da
Unisinos — 39,39 e 47,47%. Isso pode ser explicado pelo fato de uma parte dos
funcionarios de Tl necessitarem do conhecimento dessas regras para aplica-las no
seu dia a dia de trabalho, e demonstra necessidade de ampliacdo do
compartilhamento das normas e diretrizes referentes a esse tipo de recurso.

Quando passamos para as questdes relativas a estratégia e alinhamento da
estratégia de TIl, é possivel identificar que um percentual significativo de
respondentes desconhece ou ndo considera relevante esse assunto, como pode ser

verificado no levantamento efetuado nas Tabelas 13 e 14:
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Tabela 13 - Planejamento estratégico e estratégia de TI

|dentifico  que a TI|Os objetivos da area de
Estratégia e alinhamento da|desenvolve o seu prdprio|T! estio  alinhados &
estratégia de Tl planejamento estratégia da

estratégico. Lniversidade.
1. Concordo totalmente 18,31% 18,31%
2. Concordo parcialmente 3310% 3873%
3. Indiferente ou ndo relevante 16,90% 12,68%
4. Discordo parcialmente 4 83% 7,04%
5. Discordo totalmente 1,41% 0,70%
6. M3o tenho condictes de opinar 25,35% 22 54%

Fonte: Elaborado pela Autora

Tabela 14 - Alinhamento das acbes de Tl com a estratégia da Unisinos

As acbes da drea de TI
estdo de acordo com os

A area de Tl analisa e
atende aos pedidos de

As solucles que sio
dadas pela area de TI

Estratégia e alinhamento da|objetivos estratégicos da|acordo com a estratégia|sdo satisfatdrias e estdo
estratégia de Tl LIMISINGS. da Universidade. de acordo com as
necessidades da
UMISINOS.
1. Concordo totalmente 20,37% 22.54% 21,76%
2. Concordo parcialmente 36,11% 34 51% 46, 76%
3. Indiferente ou ndo relevante 11,11% 10,56% 9,.26%
4. Discordo parcialmente 4 63% 10,56% 13,89%
5. Discordo totalmente 1,39% 282% 3,24%
6. N30 tenho condiches de opinar 26,39% 19,01% 5,09%

Fonte: Elaborado

pela Autora

Em todas as questdes que invocam a estratégia e o alinhamento da estratégia

da area de Tl com a estratégia e os objetivos estratégicos da Universidade, apesar

da maioria dos respondentes concordar total ou parcialmente com as afirmacoes, €

possivel reparar um grande percentual de pessoas que entendem esta questao

como nao relevante ou que nao tém condicdes de opinar. Essa situacao leva a crer

que, para uma parte relevante dos profissionais que atuam na instituicdo, haja uma

falta de conhecimento da importancia do assunto ou, talvez, uma falta de

comunicacao e demonstracdo das atividades e objetivos da area. A mesma situacao

€ verificada na analise da questdo que menciona a comunicagdo e a clareza na

atuacao, como explicitado

na Tabela 15:
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Tabela 15 - Comunicacao e clareza na atuacao

As formas de contato|As regras para alocacdo|A priorizacio das
disponibilizadas para|de recursos na area de|demandas de TI &
c . | esclarecimento de|Tl 530 claras. efetuada de forma clara e
tnmu"mc:au;an € clarezd na dividas e abertura de transparente, com a
LA pedidos junto & area de participacdo das Areas
1 s3o claras g interessadas.
adequadas.
1. Concordo totalmente 30,56% 15,28% 19,44%
2. Concordo parcialmente 39,81% 27 78% 25 46%
3. Indiferente ou ndo relevante 5,56% 11,57% 9 26%
4. Discordo parcialmente 14,35% 16,67% 15,74%
5. Discordo totalmente 5,56% 5,56% 9.72%
6. N30 tenho condiches de opinar 4 17% 23,15% 20,37%

Fonte: Elaborado pela Autora

Cerca de 45% dos respondentes concorda que as regras para alocacao de
recursos na area de Tl sdo claras e que a priorizacdo das demandas de Tl é
efetuada de forma clara e transparente, com a participacdo das areas entrevistadas.
Se considerarmos que cerca de 45% dos entrevistados declarou nao ter condicdes
de opinar sobre esses aspectos ou discorda total ou parcialmente da afirmacao, é
possivel considerar a necessidade de uma forma de comunicar melhor os critérios
para a comunidade académica, para que figuem mais claros. Essa informagéo afeta
a percepgao que os respondentes tém em relacdo a atuacao da area. Essa falta de
comunicacao e clareza fica mais claro quando compararmos os resultados com os
das entrevistas. Nestas, ficou evidente que os entrevistados tém ciéncia da forma de
priorizacdo das demandas e da alocacdo de recursos nas reunides do comité de
gestao de TI.

Apesar desse resultado, quando questionados se as formas de contato
disponibilizadas para esclarecimento de duvidas e abertura de pedidos junto a area
sao claras, mais de 70% concordou com a afirmagédo, o que representa uma certa
acessibilidade e facilidade de contato com a area.

Finalizando a andlise das questdes objetivas do questionario, foram efetuados
guestionamentos referentes a satisfacdo dos colaboradores em relacao a area de TI.
As respostas dadas estédo explicitadas na Tabela 16:
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Tabela 16 - Satisfacdo em relacédo a area de Tl

Os funcionarios da TI{Otempo de resposta aos|Considerando a atuacio
. L. . estdo dispostos a|pedidos encaminhados|geral da drea de T, estou
Safisfagao em relacao a atuacao|resplver os problemas e|a drea de TI  é|safisfeito com o senvico
da area prestam um bom|satisfatdrio. prestado.

atendimento.

1. Concordo totalmente 46,76% 24 54% 33,33%
2. Concordo parcialmente 34 72% 39,35% 43 98%
3. Indiferente ou ndo relevante G,48% 9 26% G,94%
4 Discordo parcialmente 7.41% 15,74% 10,19%
5. Discordo totalmente 1,85% 6,48% 278%
6. N30 tenho condiches de opinar 2,78% 4 63% 2,78%

Fonte: Elaborado pela Autora

De acordo com o resultado da pesquisa, a maior parte dos respondentes
concorda total ou parcialmente que esta satisfeita com a atuacdo da area e dos
profissionais de Tl e entende que os funcionarios estdo dispostos a resolver os
problemas e prestam um bom atendimento. Esse resultado é bastante positivo, mas
também indica um ponto de atencdo para as pessoas que ndo concordaram com a
afirmacao de estarem satisfeitas com essa atuagdo. No caso do tempo de resposta
aos pedidos encaminhados para a Tl, hd uma queda na percepcao: apesar de
apenas cerca de 22% discordarem total ou parcialmente da afirmacéo, quase 40%
s6 concordam parcialmente que o tempo de resposta é satisfatorio, ou seja, pelo
menos 62% dos respondentes demonstraram ressalvas em relagdo a esse assunto,
mesmo que um percentual de 77% tenha demonstrado que esta total ou
parcialmente satisfeito com a atuacao geral da area.

Finalmente, no encerramento do questionario, foram incluidas duas questoes
abertas, propiciando ao respondente efetuar criticas a atuagdo da area ou, entao,
registrar as suas sugestoes para melhorar essa atuacao. Tanto as criticas quanto as
sugestbes foram lidas e categorizadas de acordo com a sua similaridade. A
categorizagao das principais expectativas entendidas como ndo atendidas pode ser
visualizada na Tabela 17:




Tabela 17 - Expectativas nao atendidas por categoria
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Cite, em poucas palavras, quais as principais expectativas que vocé entende que ndo sejam atendidas.
Categoria da critica / expectativa ndo atendida Quantidade de respostas [Percentual
Mecessidade de revisdo de politicas e processos internos 14 21,21%
Criticas a limitacio de recursos 11|  16,67%
Insatisfacdo em relagdo a prazos e ao tempo de resposta g 12,12%
Mecessidade de maior apoio & atividade meio al 12,12%
Insatisfacdo em relagdo ao atendimento da area 7| 10,61%
Criticas & estratégia e atuacio da area de Tl ] 9,09%
Criticas em relagio as ferramentas e processos estabelecidos i} 9,09%
Mecessidade de melhorias na comunicacio 3 4,55%
Mecessidade de maior apoio 3 atividade fim i 3,03%
Disponibilizacio de capacitacbes 1 1,52%
Total Geral 66| 100,00%

Fonte: Elaborado pela Autora

Os temas mais abordados pelos respondentes foram a necessidade de

revisdo de politicas e de processos internos da area de Tl e a limitacao de recursos,

que estdo bastante relacionadas, uma vez que as politicas adotadas pela area

também sao responsaveis pelo direcionamento dos recursos de TI.

Ja quando solicitados a deixar uma sugestao ou contribuicdo para a area de

Tl, 28 pessoas se manifestaram, cinco delas declarando sua satisfagdo com os

trabalhos da area. As demais respostas foram também classificadas por categorias,

como demonstrado na Tabela 18:

Tabela 18 - Sugestdes ou contribui¢cdes para a area, por categoria

Deixe agui alguma sugestio ou contribuicdo para a area de TI.

Categoria da sugestio / contribuicio Quantidade de respostas | Percentual
Estabelecimento de uma comunicagio mais efetiva 7 30,43%
Revisdo de processos internos 5 21,74%
Um maior alinhamento com a atividade académica ou area fim 4 17,39%
Disponibilizac3o de capacitacies para funcionarios e professores 3 12,04%
Maiar investimento em Tl 3 13,04%
Um maior alinhamento com os objetivos estratégicos da universidade 1 4,35%
Total Geral 23| 100,00%

Fonte: Elaborado pela Autora
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De acordo com as respostas dadas, o maior percentual dos respondentes
manifestou a necessidade de estabelecimento de uma comunicacdo mais clara e
efetiva, o que ja havia sido evidenciado nas questdes anteriores.

A andlise das respostas e das manifestacoes efetuadas a partir dos
questionarios respondidos ndo apresentou grandes surpresas ou desvios em relacéao
ao esperado no inicio da pesquisa. Era esperado, sim, um indice maior de
insatisfacdo dos respondentes, motivado pela falta de investimento em recursos de
Tl, principalmente nos postos de trabalho, e pela relativa falta de comunicacao da
area de Tl em relagdo as suas atribuicoes, atividades, projetos em andamento,
regras e padrdes. Hoje, o setor de Tl que atende a Unisinos ndo dispde de um
espaco de comunicacdo que possa facilitar a sua interacdo com os diferentes
publicos. Essa mesma necessidade de um canal de comunicacao ficou claro em
algumas entrevistas. Pelo fato de uma parte dos professores e funcionarios da
Unisinos ndo entenderem as responsabilidades e atribuicbes da area, muitas vezes
esperam retornos que ndo irdo se concretizar, ou deixam de efetuar solicitacées ou
encaminhar problemas por desconhecerem a forma adequada de encaminhamento.

No geral, as respostas trouxeram um importante subsidio para a revisdo de

alguns processos e politicas de TI.
5.3 ANALISE DO RELATORIO DA AVALIACAO INSTITUCIONAL

A percepcgao dos alunos em relagdo a Tl foi avaliada a partir do relatério de
avaliagdo de infraestrutura efetuado pela Universidade em 2017. O relatério teve
como base os questionarios respondidos por alunos, funcionarios, professores e
tutores da Universidade no periodo de 21 de agosto a 15 de setembro de 2017. Os
questionarios foram respondidos com a utilizacdo de uma escala de um a cinco, com
o significado de péssimo para a resposta um e de 6timo para a resposta cinco.
Responderam ao questionario:

a) 2.451 alunos de graduacao (11,0% da populacéao);

b) 189 alunos de Pés-graduacao Estrito Senso (11,3% da populacao);
c) 60 alunos de Pés-graduacéo lato Senso (2,3% da populacao);
d) 280 Professores (29,5% da populagéo);

e) 52 Tutores (53,0% da populagao);

f) 348 funcionarios (32,3% da populacao).
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A partir da analise do relatério disponibilizado, foi constatado que,
comparados a avaliacdo efetuada em 2015, dois itens relacionados a Tl tiveram uma

queda na percepcao da comunidade académica. Essa queda esta representada na
Tabela 19:

Tabela 19 - Resultados gerais da avaliacao de infraestrutura

Indicadores Nota Média 2017 |% Otimo e BOM |MNota Média 2015
Recursos tecnoldgicos nas salas de aula 3,52 54 60 3,66
Salas de informatica 3,64 62,20 3,85
Wi-Fi (internet sem fio) 3,58 58,00 3,50

Fonte: CPA (2017, p. 5)

Comparando a nota média obtida em 2015 e a nota média da avaliacao atual,
€ possivel observar, tanto na avaliagdo dos recursos tecnoldgicos em sala de aula
quanto nas salas de informatica, uma pequena queda na percepgao. Apenas o item
WiFi apresentou um leve aumento, mesmo que ainda apenas 58% dos
respondentes tenha considerado esse item como 6timo ou bom.

O relatério ainda apresenta os dados considerando o local de oferta?, e alerta
para o fato de que os indicadores apontam para uma menor satisfagdo no campus
de Sao Leopoldo, o que é explicitado na Tabela 20:

Tabela 20 - Resultados da avaliacao segmentados por local de oferta

i Média
Indicadaores =
Polos e Unidades [Porto Alegre |Sao Leopoldo
Recursos tecnoldgicos nas salas de aula - 4,40 3,40
Salas de informatica 370 440 3,60
Wi-Fi (internet sem fio) 3,60 4,00 3,50

Fonte: CPA (2017, p. 6)

A diferenca de resultados entre o campus de Porto Alegre e de Sao Leopoldo
pode ser explicada pelo fato de o primeiro ser um campus novo, com infraestrutura

também nova e atualizada, maximizada pela concentracdo de investimentos nesse

27 As respostas referentes aos locais de oferta Caxias do Sul, Polo Canoas, Polo Curitiba, Bento
Goncalves, Polo Santa Maria e Polo Floriandpolis foram agrupadas e consideradas em conjunto
como Polos e Unidades.
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local de oferta nos ultimos anos. Essa diferenca também evidencia uma certa
defasagem do espaco de Sao Leopoldo.
A segmentacao dos dados por publico também evidencia algumas diferencas,

como pode ser observado na Tabela 21:

Tabela 21 - Média da avaliagdo segmentada por vinculo com a instituicao:

an
a0

Indicadores

Alunos de Pas-graduag

Alunos de Graduagao
Alunos de Pas-graduag
Estrito Senso

Lato Senso
Tutores

Recursos tecnoldgicos nas salas de aula 3,41
Salas de informatica 3,56
Wi-Fi (internet sem fia) 3,51

w |
2 | & |Funciondrios

419
4,00
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368

Fonte: CPA (2017, p. 7)

Quando os resultados sdo segmentados por publico, é possivel observar que
os alunos da graduacdao sao mais criticos em relacdo a infraestrutura de TI
disponibilizada. Nesse caso, é importante levar em consideracdo que as salas de
informatica e a infraestrutura de WiFi sdo as mesmas para todos os alunos, porém
as salas de aula sao, até certo ponto, segmentadas por publico, especialmente no
campus de Sao Leopoldo. Ja os professores apresentam uma percepcao melhor
dessa mesma infraestrutura, provavelmente pelo fato de serem menos impactados
do que os alunos, principalmente no tocante as salas de informatica, uma vez que
normalmente s6 as utilizam durante as aulas.

No caso da avaliacao efetuada pelos professores, € possivel observar que se
assemelha ao resultado obtido no questionério encaminhado pela pesquisadora. No
questionario, 74% dos respondentes concordou total ou parcialmente com a
afirmacao de que os recursos tecnoldgicos das salas de aula e sala de informatica
estdo adequados. Ja no relatério de avaliacao, a nota média dada pelos professores
para os recursos de sala de aula foi 3,94 e dos tutores foi 4,15, enquanto a avaliacao
das salas de informatica recebeu as notas 4,10 e 4,19, respectivamente.

Além da avaliacdo quantitativa, ha um espaco, no instrumento, para uma
resposta aberta, a partir do seguinte questionamento: “Utilize esse espaco para
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consideracoes que vocé gostaria de fazer sobre a infraestrutura da Unisinos,
principalmente nos aspectos em que vocé avaliou como ruim e péssimo” (CPA,
2017, p. 13).

Foram coletados 1574 comentarios a partir dos termos mais citados. Dos 15
termos mais citados, trés referem-se a itens de Tl, como detalhado na Tabela 22:

Tabela 22 - Palavras mais citadas na avaliagao qualitativa que referenciam Tl

Palavras M total de citacBes | Porto Alegre | S8o Leopoldo
Computadores 232 15 215
Informatica 186 2 147
Laboratdrios 125 12 113

Fonte: CPA (2017, p. 13)

Segundo andlise apresentada no proprio relatério, foram extraidas as dez
respostas contendo o maior niumero de palavras possivel para cada local de oferta
(respostas caracteristicas). A selecdo das respostas apresentadas no relatério da
Unisinos foi efetuada por software utilizando os seguintes critérios:

a) ignoradas palavras instrumentais;

) reagrupadas as palavras por raiz (a partir de 8 caracteres);
) segmentado por Local de Oferta;

d) consideradas até 10 respostas por Local;
) inclusdo de palavras exclusivas de cada local de oferta;

f) inclusdo de palavras comuns a todos os locais de oferta;

g) inclusédo de palavras comuns a alguns locais de oferta.

As informacdes apresentadas foram analisadas sob o ponto de vista da TI,
por local de oferta. No campus de Porto Alegre, as respostas caracteristicas
evidenciaram a lentiddo dos computadores nos laboratérios. Para Sdo Leopoldo, a
analise das respostas permite observar algumas outras questées (CPA, 2017):

a) salas de aula: projetores e computadores defasados ou com defeito;

b) salas de informatica: computadores defasados, monitores defasados;

c) evidente comparagdo com o campus de Porto Alegre.

O relatério também apresentou uma transcricao das respostas caracteristicas
consideradas. A partir da analise do texto das respostas, foram extraidas frases e

afirmagbes relacionadas a tecnologia. As frases ndo foram transcritas literalmente,
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apenas ressaltadas as criticas efetuadas. No local de oferta de Caxias do Sul, foram
mencionados 0s seguintes itens:

a) tempo excessivo que os computadores da sala de informatica levam para

iniciar / ligar;

b) espaco da sala de informética muito apertado;

c) computadores da sala de informatica lentos.

Em relacdo ao campus de Porto Alegre, foram destacados os seguintes
comentarios:

a) poucos computadores de uso comum disponiveis nos andares (apenas

dois por andar em apenas alguns andares);

b) lentiddo dos computadores, tanto para iniciar quanto no uso;

c) WiFi muito instavel e caindo frequentemente durante as aulas;

d) recursos tecnologicos de sala de aula se desconfiguram rapidamente e

dao muito problema, atrasando as aulas.

Para o campus de Sao Leopoldo, foram registradas mais criticas do que para
os outros locais de oferta, o que esta totalmente de acordo com a diferenca
apresentada na percepcdo meédia, uma vez que a Universidade focou seus
investimentos na unidade de Porto Alegre. Os itens mais abordados pelos
respondentes foram:

a) computadores das salas de informatica lentos, ultrapassados e que travam

frequentemente;

b) computadores nas salas de informatica dispostos de forma a nao

privilegiar a comunicacéo do professor com os alunos;

c) pouca disponibilidade de salas de informatica em horarios especificos,

apesar de haver salas disponiveis (fechadas);

d) internet instavel em alguns horarios;

e) salas de informatica ainda com monitores de tubo;

f) equipamentos de informatica da sala dos professores antigos e com

monitores de tubo;

g) dificuldade em conectar no sinal WiFi;

h) necessidade de aumento do alcance do sinal de WiFi nas areas de uso

comum e restaurantes;

i) necessidade de manutencdo mais constante nos projetores e telas de

projecao.
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Convém ressaltar que alguns dos problemas mencionados sdo agravados
pela falta de tomadas em sala de aula, o que inviabiliza os alunos a utilizarem seus
préprios notebooks.

A partir dos resultados da pesquisa, a CPA Unisinos recomendou que 0s
investimentos em infraestrutura sejam direcionados as salas de aula, tanto na
infraestrutura em si quanto em equipamentos. Nesse caso, € necessaria uma
analise mais detalhada, pelo menos no caso dos equipamentos, uma vez que 0S
projetores das salas de aula sdo mais antigos, porém também houve manifestacdes
referentes aos computadores, que foram substituidos recentemente por modelos
mais novos e rapidos.

Como conclusao final desta analise, foi possivel identificar que a observacao
do relatério de infraestrutura da Avaliacdo Institucional é de extrema importancia
para a area de TI, a fim de avaliar a percepcao do publico e justificar os

investimentos necessarios.

5.4 ANALISE CONSOLIDADA DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Cada um dos instrumentos de pesquisa retornou informacdes importantes e
significativas para avaliacdo e melhoria das atividades da area de TI, tornando
relevante uma analise consolidada, considerando sempre o publico e 0 momento no
qual a pesquisa foi aplicada. Ouvir as vozes da instituicdo € a melhor forma de
entender o que ela espera de seus parceiros. Isso € essencial para qualquer area,
especialmente para a area de Tl, porque nem sempre a estratégia da instituicao
identifica o que ela realmente espera da sua &rea de Tecnologia da Informagéo.

Foram ouvidas, durante a pesquisa, as vozes dos principais stakeholders da
Universidade, cada qual com interesses e direcionamentos diferentes. Comparando
os dados coletados a partir de cada sujeito, foi consideravel a quantidade de
informacgdes advindas da entrevista. Apesar da contribuicdo significativa do relatério
da avaliacdo institucional e do questionario encaminhado aos professores e
funcionarios da Unisinos e da GTl ASAV, as contribuicbes com maior capacidade de
subsidiar o desenvolvimento e melhoria das atividades da Tl na Unisinos vieram das
entrevistas efetuadas junto aos gerentes e diretores da instituicao.

O relatério da avaliacdo institucional de 2017 deixou claro certo

descontentamento dos alunos com a infraestrutura de salas de aula, salas de
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informatica e de WiFi da instituicdo, principalmente na unidade Sao Leopoldo. Ja os
professores, nesse mesmo relatério, avaliaram a mesma infraestrutura de uma forma
mais positiva, semelhante a resposta apresentada pelos mesmos no questionario. A
concentracdo dos investimentos em Tl no campus de Porto Alegre foi questionada
apenas pelos alunos, uma vez que esta foi uma decisdo estratégica da instituicdo e
nao da area de Tl, o que era de conhecimento dos funcionarios e professores.

Estando a Unisinos na fase de diagnostico estratégico para novo ciclo de
planejamento, houve uma grande influéncia desse processo nas respostas dos
entrevistados. No entanto, quando questionados sobre o conhecimento e a clareza
do PDI, tanto os respondentes do questionario quando os entrevistados
concordaram que, apesar de disponiveis para consulta e utilizacdo, o PDI e o
planejamento da Unisinos ndo sao claros para todos, estando mais presentes nas
decisdes dos niveis mais altos de gestdo. Nesse caso, também ficou claro, na voz
dos gestores entrevistados, a necessidade de mudanca para esse novo ciclo de
planejamento, a fim de que as ag¢des passem a estar mais alinhadas com a
estratégia institucional. Uma vez que o processo de planejamento estratégico
objetiva proporcionar “sustentacdo mercadolégica para se estabelecer a melhor
direcédo a ser seguida pela empresa” (OLIVEIRA, 2011, p. 17), o ndo conhecimento
ou a falta de clareza desse planejamento por funcionarios e professores impacta no
direcionamento das suas acoOes, afastando-as das reais estratégias institucionais, e
fazendo com que a instituicdo se porte cada vez mais como um sistema frouxamente
articulado (WEICK, 2009), principalmente pela falta de clareza dos objetivos.

Essa falta de clareza dos obijetivos institucionais, além de potencializar o
afastamento da Universidade de seu propésito (MOTTA, 1979), impacta na atividade
da area de Tl, uma vez que as pessoas que definem as prioridades do setor e a
alocacao dos seus recursos podem nao estar agindo conforme esses objetivos.
Tanto o alinhamento da TI com o negdcio quanto a governanga de Tl ficam
prejudicados, uma vez que o alinhamento é obtido a partir do ajuste entre os
objetivos e estratégias organizacionais e os objetivos e estratégias de Tl (AUDY,
BRODBECK, 2003). Nos questionarios, cerca de 55% dos respondentes entendeu
que a Tl esta alinhada com a estratégia institucional, enquanto que, nas entrevistas,
todos o0s entrevistados apresentaram ressalvas quanto ao atual nivel de
alinhamento, apesar de concordarem que a presenca do gerente da GTI no
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planejamento estratégico contribuira para promover maior convergéncia no novo
ciclo de gestao.

Outro ponto essencial para avaliagdo da estratégia institucional, os
indicadores de gestao, também nao foram unanimidade. Nos questionarios, cerca de
63% dos respondentes concordou total ou parcialmente com o fato de que a
Unisinos baseia suas acbes em indicadores claros, consistentes e confiaveis.
Considerando que apenas 28% concordou totalmente com essa afirmacado, a
percepcao dos respondentes esta alinhada com a percepcao dos entrevistados, que
nao apresentaram uma uniformidade das respostas. Essa falta de uniformidade
pode ser explicada pelo fato de as a¢des da area de Tl no sentido de disponibilizar
indicadores de gestdo serem dispersas, disparadas por demandas pontuais de
setores da Universidade a fim de atender a necessidades operacionais e pontuais,
sem questionamento em relacdo ao PDI institucional, impactando na mensuracao da
estratégia planejada (KAPLAN; NORTON, 2001) e na criagéo de valor a longo prazo
(KAPLAN; NORTON, 2004).

Considerando os aspectos de governancga, ficou clara a necessidade de uma
revisdo e aprofundamento da area nos quatro dominios do ciclo citados por
Fernandes e Abreu (2014). Apesar da identificacdo de necessidade de melhoria em
componentes como processos e organizagao; competéncias, mecanismos e critérios
de decisdo; gestdo do relacionamento com os fornecedores; inovacbes e
relacionamento com os clientes (alunos), é possivel ressaltar a importancia de um
olhar para o ciclo de governanga completo, composto pelos processos que apoiam
toda a gestédo e a operacao de Tl, com a finalidade de garantir a sua integridade e
possibilitar um maior alinhamento a estratégia da Universidade.

Em relagcdo aos mecanismos e critérios de tomada de decisédo, outro ponto
ressaltado foi a importancia dos comités no processo de decisdo e na sua clareza.
Apesar de salientada a necessidade da revisao da participagcao e representatividade
das areas, ficou evidente que a manutencao e a renovacao desses comités propicia
que as decisbes e priorizacdes que envolvem a area de Tl estejam direcionadas a
estratégia da Universidade. Ainda considerando aspectos de governanga, foi
possivel identificar que a estrutura da GTl e de suas quatro coordenacdes, em
especial a coordenacao de Tecnologia Educacional, esta adequada ao modelo de Tl
buscado pela Unisinos.
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Trazendo os resultados para uma perspectiva histérica, as ultimas gestdes da
Unisinos, desde a implantacdo de seu primeiro ERP, no final do ano de 2004,
direcionaram a area de Tl para foco no apoio da Universidade em uma funcao
totalmente de bastidor, na perspectiva de execucado estratégica (HENDERSON;
VENKATRAMAN, 1999), focada em diminuicdo de custos e a servico da estratégia
da organizacdo. Uma Tl pouco protagonista, propositiva, apenas implementadora da
estratégia organizacional. Esse direcionamento ficou claro quando a area de TI
deixou de ser uma diretoria da Unisinos e passou ao status de geréncia, submetida
a diretoria financeira. Houve uma perda de poder e uma mudanca na sua forma de
atuacao, que fica clara nas palavras do Entrevistado 1, quando afirma que, hoje, “o
protagonismo vem mais das areas da Universidade do que da Tl. A Tl, na minha
visdo, acaba muito andando, vindo a reboque, como se diz, das demandas da
Universidade”.

A partir da mudanca de posicionamento da area de Tl na estrutura da
Universidade, o protagonismo foi assumido pela area de negd6cio, uma vez que seria
esta quem saberia 0 necessario para a sua atuacao, tanto na area pedagdgica
quanto na area voltada ao relacionamento com o aluno e na area meio. Esse
direcionamento, junto a situagcao financeira desfavoravel na qual se encontrava a
Universidade, limitou os investimentos em tecnologia e apontou para a necessidade
de uma Tl voltada ao nivel de servigo, com foco no atendimento as necessidades de
tecnologia e a satisfacdo do cliente interno, conduzindo sua atuacdo em otimizacao
de resultados e reducao de custos.

Essa situagédo levou a uma Tl mais voltada a processos de neg6cio. Para o
entrevistado 7, a Tl passou a assumir atividades relacionadas a andlise de
processos, atividades essas que deveriam ser de responsabilidade dos analistas da
area usuaria. Aquela foi uma estratégia importante para a fase de gestao encerrada
em 2017. Neste momento, a situagdo da Universidade é outra, os tempos séo
outros.

Ja em 2016 a Unisinos comecou a sinalizar a necessidade de uma area de Tl
diferente, mais provocadora, que saisse da inércia imposta pela situagao financeira
desfavoravel e a mudanca estrutural ocorrida em 2004. Passou a ser necessaria
uma Tl mais voltada ao mercado de tecnologia, mais visionaria, menos influenciavel
pela cultura institucional, mais “provocadora de solu¢cées de problematicas da
Universidade” (Entrevistado 7).
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Neste ano de 2018, uma Tl que apenas acompanha a estratégia da instituicao
nao produzira o diferencial para impulsionar as mudangas necessarias para
alavancar a Universidade como um todo. Como explicitado no modelo de Henderson
e Venkatraman (1999), € cada vez mais necesséario ativar a bidirecionalidade
potencial, com a TI influenciando e direcionando as estratégias da Unisinos, da
mesma forma que é influenciada por esta. E ficou claro, principalmente pelas
entrevistas, a intencdo de aceitar a GTl como protagonista e como parte atuante no
processo de planejamento e de definicdo da estratégia institucional, a fim de que
haja um real alinhamento, e ndo apenas uma resposta as a¢des da organizagao. O
que a Universidade espera da area €, segundo o Entrevistado 1, uma Tl que faga o
acompanhamento da evolugdo das tecnologias, das ferramentas e dos softwares,
apresentando para a Universidade todas as suas potencialidades e a incentivando a
movimentar-se de forma mais 4gil.

Finalizando a analise, € importante ressaltar que todos os sujeitos ouvidos
contribuiram para a pesquisa e seu objetivo. A analise dos questionarios e do
relatério da avaliacdo institucional sugere acdes a curto e a médio prazo, mais
voltadas a operacao e a manutencao das atividades atuais, enquanto as entrevistas
apontam a necessidade de adocdo de uma Tl mais propositiva e protagonista,
voltada a inovacao e a prospeccgao tecnoldgica, em uma perspectiva de potencial
competitivo (HENDERSON; KENKATRAMAN, 1999), que possa levar a
Universidade na direcao da lideranga no negdcio.

5.5 RECOMENDACOES PARA ALAVANCAR A ATUACAO DA TI

A partir do diagnéstico efetuado, das necessidades e expectativas apontadas
durante o processo de pesquisa e da andlise dos dados coletados, foi possivel
identificar algumas acdes que, na opinido da pesquisadora, possibilitariam um
alavancamento ndo somente das atividades da area de Tl, mas, principalmente, das
atividades da Universidade, resumidas nos seguintes pontos:

a) estudo, por parte da Tl, dos objetivos estratégicos institucionais e metas

estabelecidos no PDI e planejamento estratégico na Unisinos;

b) elaboracao do planejamento estratégico de TI;

c) criagdo de um mapa de indicadores interligados e coerentes com a

estratégia da Unisinos;
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d) sistematizacao dos indicadores de TI a partir dos objetivos estratégicos da
area;

e) investimento em uma solucdo de comunicagdo, de disponibilizacdo de
informacdes e canal para feedback e encaminhamento de solicitagdes
para a area;

f) destinacdo de recursos financeiros para participacdo de funcionarios da
area de Tl em eventos de tecnologia: feiras, congressos, cursos;

g) estudo dos relatérios de tendéncias e tecnologias apontadas como guias
para o0 ensino superior;

h) disponibilizacdo de recursos para criacdo de ambientes de
experimentacao;

i) manutencao do contrato de consultoria com o Gartner;

j) potencializacdo do comité de gestao de TI;

k) estimulo a uma maior aproximacdo da TlI aos demais setores da
Universidade;

l) foco das acbes da area de Tl na area fim, representada pelo apoio a
atividade pedagdgica e pelo relacionamento e atendimento ao aluno;

m) investimento na qualificacdo do corpo funcional.

O primeiro passo para a mudangca é o entendimento do papel que a
Universidade espera que a Tl passe a desempenhar. A area e seu funcionarios
precisam entender o0 que passa a ser esperado deles. Uma vez que a GTI, na figura
do seu gerente, participa do planejamento estratégico da Unisinos, a primeira acao a
ser tomada € o estudo dos objetivos estratégicos institucionais e metas
estabelecidos. E necessario que todos os funcionarios da &rea tenham
conhecimento e clareza desses objetivos, para garantir que as priorizagdes e
solicitac6es dos usuérios estejam de acordo com 0s mesmos. Também é importante
incluir a observacao desses objetivos como fase importante na avaliacao do portfélio
de TI.

Outra forma de deixar os objetivos mais claros é enfatiza-los no planejamento
estratégico de TI, que deveria ter ocorrido no final do ano de 2017, mas que foi
postergado em funcao do planejamento estratégico da Unisinos. Todos os objetivos
estratégicos da area de Tl, mesmo os estruturantes, ligados as atividades proprias
da area e de sua governanca, deveriam ser definidos e descritos a luz da estratégia
da Universidade e das demais mantidas da ASAV. Apesar do novo ciclo de
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planejamento estratégico da Universidade ter sido conduzido por seus niveis mais

altos de gestao, defende-se que o planejamento estratégico da area de Tl seja mais

participativo, contemplando uma representatividade maior dos seus funcionarios. E

necessario que as pessoas tenham conhecimento e se comprometam com o0s

objetivos organizacionais, transformando a estratégia em uma tarefa de todos

(KAPLAN; NORTON, 1997).

Considerando a operagao da Universidade, também € imprescindivel que a Tl
apoie na criacdo de um mapa de indicadores interligados e coerentes com a sua
estratégia, envolvendo a disponibilizacdo de indicadores operacionais, taticos e
estratégicos relacionados aos objetivos institucionais e disponiveis de acordo com a
sua abrangéncia e necessidade. E importante que todos os niveis de gestdo sejam
apoiados e direcionados pelos indicadores corretos, vinculados a seus objetivos e
metas, e que esses indicadores reflitam os objetivos e metas da Unisinos. Da
mesma forma, € necessario sistematizar os indicadores de Tl a partir dos objetivos
estratégicos da area e, de alguma forma, deixa-los disponiveis para a Universidade,
como uma forma de prestacdo de contas de suas atividades e de mensuragcao de
sua estratégia (KAPLAN, NORTON, 1997).

A disponibilizagdo dos indicadores de Tl para a Universidade € apenas um
ponto de comunicagéo identificado como necessario. A comunicagao da GTI com a
Unisinos é um aspecto geral que necessita ser melhorado. A area necessita investir
em uma solugcdo de comunicacao, na qual possa disponibilizar todas as informacgdes
para os funcionarios e professores que necessitem, contemplando:

a) objetivos estratégicos;

) acompanhamento dos indicadores de TI;

c) regras e politicas relacionadas aos servigos prestados;

) demonstrativo da situacdo dos projetos e atividades desenvolvidas pela
area ou pendentes de execug¢ao, com suas respectivas documentacoes;

e) disponibilizacdo de tutoriais e materiais de consulta referentes a inovacdes
tecnolégicas disponiveis na Universidade e no mercado (para
prospeccao);

f) canal para feedback;

g) canal mais interativo para encaminhamento de solicitacbes de

atendimento ou de implementagdes de TI.
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Na direcao de construcdo de uma area de Tl mais propositiva e protagonista,
outra necessidade é a destinacdo de recursos financeiros para a participacdo de
funcionarios da area de Tl em eventos de tecnologia, a fim de que possam buscar
insumos para estimular a inovacédo na Universidade. E necessaria a participagdo em
eventos de governanca, para potencializar as atividades da area; de infraestrutura,
para avaliar a adogdo de tecnologias mais modernas e otimizadas; de educacao,
para estudar as tendéncias relacionadas a area fim. Além disso, é importante a
participacdo em feiras e congressos que envolvam tecnologia em geral, com a
finalidade de prospectar e propor solugdes diferenciadas. A disponibilizacdo de
oportunidades para que os funcionarios da area tenham contato com as inovagdes
tecnoldgicas atuais tem a possibilidade de potencializar a sua atuacao no sentido de
serem mais inovadores.

Além da participacdo em eventos, julgamos necessaria a criacao de grupos
de estudo que se aprofundem em relatérios que indiguem as tendéncias e
tecnologias apontadas como guias para 0 ensino superior, como 0 Horizon
Repores.Esse relatério aponta seis tendéncias, seis desafios e seis
desenvolvimentos em tecnologia educacional que impactam ou impactardo no
ensino, aprendizagem e pesquisa criativa no ensino superior no periodo de cinco
anos, e pode ser considerado como de leitura obrigatéria para as instituicdes de
ensino superior que buscam inovar e se manter atualizadas em relagdo tanto a
inovacdes pedagdgicas quanto as tendéncias tecnoldgicas que impactardao no seu
desenvolvimento futuro (ADAMS et al., 2017).

Com a finalidade de prospectar a tecnologia, € necessaria ainda a
disponibilizacao de recursos para seu estudo e experimentacdo antes da decisédo
por efetuar grandes investimentos. E importante investir em equipamentos
diferenciados e de ponta, como forma de avaliacdo e teste das tecnologias. A
criacdo de espacos de experimentagcdo e criatividade é imprescindivel para
potencializar a atuacdo da é&rea e possibilitar uma maior seguranca na
recomendacgao de solugdes para além das informacdes obtidas a partir da consulta a

fornecedores. Mudancas que impliquem investimentos sdao mais justificaveis e tém

28 O Horizon Report tem por objetivo apontar o que estd no horizonte para o ensino superior nos
proximos cinco anos, considerando as tendéncias e tecnologias que irdo guiar o ensino, os desafios
que serdo enfrentados e desenvolvimentos importantes na tecnologia para o ensino superior.
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seu risco minimizado quando precedidas de prototipacbes e de avaliagcdes
concretas.

Nesse mesmo sentido, a manutencgao e potencializacdo do uso da consultoria
junto ao Gartner tem a finalidade de apoiar a gestao em relagao a investimentos, a
avaliac6es de tecnologias ou a tomada de decisdes estratégicas de Tl, além de
oportunizar a troca de conhecimentos com especialistas e técnicos das mais
diversas areas. Esse servico possibilita que todo um grupo de especialistas apoie a
Tl na busca da melhor solugcdo tecnolégica para problemas especificos,
considerando critérios de custo, desempenho, inovagdo, seguranga, tempo e
viabilidade.

Como instrumento de governanca, o comité de gestdao de TI foi bastante
mencionado nas entrevistas como uma forma de aproximar a area a Universidade e
de alinhar os projetos de Tl aos objetivos organizacionais. Nossa proposicéo € a de
potencializar o comité de gestdo, mantendo-o com a frequéncia mensal e
incentivando a maior participacdo das areas, diminuindo a quantidade de setores
apenas representados por outros. E importante, também, revisar as decisdes a luz
dos novos objetivos estratégicos da Unisinos e sistematizar a prestacdo de contas
para a direcao da Universidade, a fim de que os direcionamentos e decisées sejam
homologados por ela.

Uma forma de potencializar esse comité poderia ser, inclusive, uma maior
aproximacao da Tl junto aos demais setores da Universidade, como proposto nas
entrevistas. A participacdo em reunides setoriais, disponibilizacdo de palestras e
cursos na area de tecnologia, a busca por decisbes de forma participativa, a
observacdo dos processos e a busca de solucbes simples e diferenciadas sao
exemplos de atividades que podem criar um clima de confianga entre os setores, o
que facilita o trabalho conjunto.

Outro ponto importante a ser considerado é a priorizagdo das acoes da area
de TI considerando a sua importancia para a sustentabilidade institucional. E
importante que passe a ser priorizada a area fim, representada pelo apoio a
atividade pedagégica (foco na sala de aula — professor e aluno) e pelo
relacionamento e atendimento ao aluno (foco em processos que envolvem o aluno e
o professor), esse ultimo muitas vezes considerado indevidamente como atividade

meio.
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Ainda no sentido de alavancar a atuacdo da area de TI, todas as acdes
propostas somente sao justificaveis se houver também um investimento da
qualificagcao dos funcionarios da GTI através de cursos especificos, participagdo em
eventos, congressos, palestras e captacdo, no mercado, de profissionais mais
alinhados ao modelo de Tl que a Unisinos indica como o mais adequado as suas
perspectivas de crescimento. E necessario desenvolver e buscar no mercado
profissionais engajados, flexiveis, abertos a mudanca. Pessoas que usem a historia
a favor do futuro, sem justificar-se nela.

Finalmente, é necessario que a Tl atente para o fato de que a estratégia
institucional é dindmica, e que necessita acompanhar esse dinamismo. Recorrendo
ao modelo de alinhamento estratégico de Brodbeck (2001), é necessario
acompanhar o movimento linear e continuo, no tempo e no espaco, ajustando a
estratégia e o Planeamento Estratégico de Tl a cada ciclo de implementacdo do
Planejamento Estratégico do Negbcio (Audy, Brodbeck, 2003) e, no caso da nao
formalizacao dessa revisao, promover ajustes considerando a estratégia que emerge
das mudancas de posicionamento institucional e das variacbes apresentadas no

mercado.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como obijetivo principal propor um conjunto de a¢ées que
levem a uma area de Tl mais integrada com as necessidades da Unisinos,
considerando as diretrizes estratégicas, as necessidades dos usuarios do servigo, a
visdo dos funcionarios da area de Tl e as expectativas da area de gestdo da
instituicao.

A partir da andlise do relatério da Avaliacao Institucional, dos questionarios
respondidos pelos professores e funcionarios da Unisinos, dos questionarios
respondidos pelos funcionarios da GTl ASAV e das entrevistas efetuadas junto a um
grupo de gestores da Unisinos, foi possivel identificar o posicionamento da area de
Tl na Universidade, a sua importancia estratégica, as expectativas em relagdo aos
seus resultados e as mudancas necessarias para a obtencdo de um maior
alinhamento com a estratégia institucional.

Muitas das informagdes coletadas permitiram reforcar e consolidar
percepcoes ja existentes, embasando as mudancas necessarias para potencializar o
trabalho da area. Considerando os direcionamentos de Tl dos ultimos anos e a
limitacao de orcamento para investimentos perceptiveis pelos alunos e professores,
a satisfacdo demonstrada, principalmente nos questionarios, foi bastante relevante.
As observacoes dos alunos em relagdo a investimentos e a disponibilidade de
tecnologia para atividades pedagdgicas eram esperadas, porém a formalizacao
desse descontentamento impulsiona a instituicdo, em conjunto com a TIl, a tomar
providéncias e a rever os seus investimentos no sentido de atender as expectativas
explicitadas.

Uma das conclusbes deste trabalho foi a necessidade de uma escuta
periddica dos stakeholders da éarea: € importante ter a formalizacdo do que a
instituicdo espera da Tl, em todos os seus niveis hierarquicos. Para a Unisinos e
para a GTI, a maior contribuicdo deste trabalho foi a de formalizar e explicitar as
lacunas e expectativas existentes, concretizando os sinais até entdo apresentados
de uma forma mais informal. No caso das entrevistas, além das contribui¢cdes para a
area, foram manifestados ressentimentos e criticas direcionadas, relacionados ao
atendimento a processos e demandas particulares. Mesmo de forma especifica, a
falta de atendimento a itens estratégicos de cada unidade impacta na estratégia

organizacional. Demonstra a necessidade de a Tl ouvir as diversas area



139

institucionais de forma mais atenta e isenta, analisando o impacto da atividade da
area na sustentabilidade institucional.

A segunda concluséo desta pesquisa evidenciou a ideia do protagonismo. No
entanto, cabe observar que essa necessidade de uma area de Tl mais propositiva,
com mais iniciativa e autonomia, € ditada pelo ciclo de gestao atual. Neste momento,
a busca é por uma Tl na perspectiva de potencial competitivo (HENDERSON;
VENKATRAMAN, 1999), que explore as tendéncias de tecnologia, apoiando o
negécio a entender as suas potencialidades. Esse passou a ser o direcionamento
presente, resultante da gestdo da Unisinos vigente, da situagcdo econbmica e
financeira corrente e da relacdo de confianga construida pela gestdao da Unisinos
com a gestao da GTI nos ultimos anos. Uma mudanca em qualquer uma dessas
variaveis pode resultar em uma mudanca radical de direcionamento.

Considerando essa premissa, a execugao das entrevistas em um momento de
transicao foi vital para o entendimento do que é esperado pela Universidade, de
como a area devera se estruturar e que tipo de servicos devera prover para tanto
atender as necessidades estratégicas e operacionais da Unisinos, quanto para
manter a sua sustentabilidade e garantir a sua importancia para a Universidade.

Para um alinhamento continuo e para garantir que o problema proposto pela
pesquisa - “De que forma a area de Tecnologia da Informacao (Tl) deve se
estruturar e que servigcos deve prover para atender as necessidades estratégicas e
operacionais da Unisinos?” - ndo seja respondido apenas de forma momentanea, é
importante que esse processo de escuta seja repetido periodicamente. E necessario
repetir os questionamentos, entender as expectativas dos stakeholders, analisar as
informacdes coletadas e propor novos planos de agdo, sempre tendo em vista as
expectativas atuais da instituicdo. E necessario explicitar, ndo apenas intuir, o que é
esperado, como parte de uma mudanca de comportamento necesséaria. Da mesma
forma, a execucdo desse mesmo processo nas demais instituicdes de ensino da
mantenedora poderia direcionar o tipo de alinhamento esperado em cada uma, uma
vez que os tempos e movimentos de cada uma das mantidas sao diferentes,
levando a suposicdo de que também o sejam suas expectativas em relagdo a area
de TI.

Um terceiro ponto que ficou bastante claro durante a pesquisa foi a percepcgéao
da Unisinos com caracteristicas de organizacdo complexa, com uma autonomia

relativa das unidades organizacionais em relacdo ao controle central da
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organizacdo, numa forma de funcionamento como estruturas autbnomas (KATZ,
1964). Essa autonomia fica evidente principalmente em momentos de priorizagdes e
de negociacdes junto a Tl, ocasido em que cada unidade representada tenta fazer
prevalecer as suas prioridades.

Outra questao que veio a tona foi o esforgo de alinhamento, tanto por parte da
Unisinos quanto por parte da propria GTI, concretizado no convite da Universidade
para participacao do gerente de Tl no seu planejamento estratégico

Como um resultado desse trabalho de investigacdo, foram apresentadas
recomendagdes para alavancar a atuagao da Tl na Unisinos. Essas recomendacdes
serdo levadas a gestdo da GTI para serem consideradas tanto no desenvolvimento
da estratégia e atuacdo da area quanto na elaboragcdo de seu planejamento
estratégico, que ocorrera no primeiro semestre de 2018. O fato de a pesquisadora
atuar como coordenadora de um dos quatro setores da GTI e participar tanto da
preparacdo do processo quanto da elaboracdo do planejamento estratégico
possibilitara que as recomendacodes efetuadas sejam consideradas e que tenham
um maior respaldo, principalmente pelo fato de possuirem um embasamento
concreto, resultante de pesquisa e de consulta aos stakeholders da Unisinos. Neste
momento, as informacdes coletadas na pesquisa ja estdo sendo utilizadas como
base em decisbes e acbes diadrias, gerando mudancas de direcionamento em
decisdes operacionais.

Apesar das conclusdes deste trabalho estarem voltadas a uma instituicao de
ensino superior especifica, podem estimular e subsidiar a analise em outras
instituicbes de ensino, publicas, comunitarias ou comerciais, sempre observando o
momento histérico e financeiro de cada instituicdo. Como futuras investigacoes,
sugerimos uma pesquisa que aborde o alinhamento de Tl em instituicdes de ensino
publicas ou com fins lucrativos o que, devido a particularidades desse tipo de
organizacdes, pode trazer resultados diferentes desta pesquisa. Outro aspecto de
investigacdo poderia estar relacionado a dinamicidade do modelo de Tl exigido por
cada ciclo de gestao institucional, ou seja, em relacdo ao tipo de governancga e ao
momento historico.

Este trabalho também evidencia a importancia de tratar o alinhamento de TI
de forma diferenciada em instituicdes de ensino ou instituicbes complexas. A maior
parte dos trabalhos referentes ao alinhamento estratégico de Tl até entdo focaram

organizacbes industriais ou de servicos, sem considerar as caracteristicas
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diferenciadas das instituicbes de ensino superior, como a autonomia tanto dos
professores quanto das unidades administrativas (KATZ, 1964) e a fraca interligacao
entre os elementos organizacionais (WEICK, 2009), pelo menos em instituicdes de
ensino publicas e privadas sem fins lucrativos.

Finalizando, esta pesquisa esta inserida no contexto da gestdo educacional.
Dessa forma, nao é possivel concluir os trabalhos sem observar a importancia de
desenvolver a consciéncia de que a tecnologia, sozinha, ndo tem condicbes de
sustentar uma instituicdo de ensino superior; a tecnologia por si s6 ndo consegue
transformar a educagdo. E vital que as instituicdes invistam em melhorias
pedagdgicas e modelos de educacdo mais inclusiva, utilizando as ferramentas

digitais e plataformas como habilitadores e aceleradores do aprendizado.
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APENDICE A - AUTORIZAGAO PARA PESQUISA NA UNISINOS

SOLICITACAO DE AUTORIZACAO PARA PESQUISA NA UNISINOS

Eu, Ménica Metz estudante do curso Mestrado Profissional em Gestdo Educacional da Unisinos, sob orientagdo
do/a Prof./ Dr. Artur Eugénio Jacobus, solicito autorizagdo para realizar pesquisa com funciondrios e
professores da Unisinos. Essa pesquisa é componente da seguinte atividade curricular: Trabalho de Conclusdo -
Dissertagdo. O objetivo do estudo é propor um modelo de TI mais integrado com as necessidades da
Unisinos, considerando as diretrizes estratégicas, as necessidades dos usudrios do servigo, a visdo dos
funciondrios da drea de T1 e as expectativas da drea de gestdo da instituigo. Para isso pretende-se coletar
e analisar as necessidade e expectativas dos alunos, professores, funciondrios e gestores da Unisinos em
relagdo 4 sua drea de TI.
Titulo da dissertagio: O PAPEL DA TECNOLOGIA DA INFORMACAO NAS INSTITUICOES DE ENSINO

SUPERIOR: Um estudo de caso em uma instituigéo de ensino privada e comunitéria.
A pesquisa tera inicio em setembro de 2017 e término em novembro de 2017. Tendo em vista as contribuigdes

possibilitadas pelo estudo, comprometo-me a enviar para a Unisinos a versdo final do trabalho.
As ferramentas utilizadas para a pesquisa serdo andlise documental, entrevistas e questionarios.

No que diz respeito a identificagdo da instituigdo,

[[J n#io utilizarei o nome da Unisinos e responsabilizo-me em preservar o nome da Institui¢do de forma a que
ela néo seja passivel de identificagiio.

X solicito autorizacio para utilizacio do nome da Unisinos(como IES pesquisada) com a seguinte
justificativa: O Unisinos é o proprio objeto do estudo.

Sdo Leopoldo, 24 de agosto de 2017.
R

Parecer Controladoria Académica e Avaliagdo Institucional- CAAl: .-

De acordo com as seguintes restrigoes:

- a realizagdo das entrevistas fica condicionada ao livre
consentimento das pessoas convidadas;

- 0 acesso aos relatérios de autoavaliagao deverdo ser
acordados com a CAAI,

-Esta autorizag@o ndo dispensa a anélise pelo Comité de Etica,
se for o caso.

B it 0 s e BT, Assinatura do/a Professor/a Ofiéntador/a do Trabalho

SILVIA COSTA DUTRA
Controladoriz Académica e
== Avaliagdo ingtitucional
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA

O PDI e o planejamento estratégico da Unisinos estédo claros e disponiveis para

todos?
A Unisinos segue a sua estratégia e o seu PDI?

Sendo a Unisinos uma instituicdo de ensino, quais deveriam ser as suas

prioridades na area de tecnologia da informacao?

A estratégia da area de Tl esta de acordo com a estratégia da Unisinos e com as
suas prioridades?

Das prioridades apontadas por vocé, existe alguma (ou algumas) que a area de
Tl ndo atende a contento? Por qué?

Considerando o trabalho atual da area, que iniciativas entendes que estejam
dando certo? No que a area esta acertando?

O que poderia ser mudado na area para atender melhor as demandas da
Universidade?

Vocé considera que a GTI propicia a inovacao e evolucao tecnoldgica da
Universidade? E possivel considerar que a Unisinos adota as praticas de

mercado?

Vocé entende que os indicadores necessarios para a gestdo da Universidade

estao disponiveis?

Vocé considera que a GTI adota praticas que direcionam a estratégia e as
politicas de uso da Tl de forma a garantir a integridade da operacdo da
Unisinos? A estrutura da area estd adequada? Conseguiria exemplificar?

A atuacao da GTI é justificada e monitorada por indicadores claros e coerentes?

Ha formas claras de mensurar a sua atuagao?

Considerando a atual atuacao da Tl, poderiamos dizer que ela esta alinhada
com a estratégia da Unisinos?

Vocé considera que a Unisinos propicia o alinhamento da Tl com a sua
estratégia? As demandas encaminhadas para a GTI estdo de acordo com a
estratégia institucional?
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APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO PARA EXECUCAO DA

ENTREVISTA
UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS
U( UNIDADE ACADEMICA DE PESQUISA E POS-GRADUACAO
UNISINOS COMITE DE ETICA EM PESQUISA

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Vocé estd sendo convidado (a), como voluntario (a), a participar da
pesquisa "O PAPEL DA TECNOLOGIA DA INFORMAGAO NAS
INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR: Um estudo de caso em uma
instituicdo de ensino privada e comunitéria”, sob a responsabilidade da
pesquisadora Ménica Metz, mestranda do programa de Gestéo Educacional da
Unisinos e orientanda do Prof. Dr. Artur Eugénio Jacobus.

Essa pesquisa tera como tema o papel da Tl nas instituices de ensino
superior, € sera realizada a partir de um estudo de caso na Unisinos. Ela
pretendera responder a questdo: De que forma a édrea de Tecnologia da
Informacéo (TI) deve se estruturar e que servigos deve prover para atender as
necessidades estratégicas e operacionais da Unisinos?

A metodologia adotada para este estudo envolve técnicas diferentes de
coletas de dados, sendo uma a execugéo de entrevistas com gestores, tanto de
unidades académicas quanto de setores administrativos da instituicéo.

Nao identificamos riscos decorrentes de sua participagdo na pesquisa.
Com a sua participagéo vocé estara contribuindo com informagdes importantes
que auxiliardo a propor agdes que possibilitem um maior alinhamento entre as
estratégias da instituicdo e da area de Tecnologia da Informacéo.

Mesmo depois de concordar vocé podera desistir de participar da
pesquisa retirando seu consentimento a qualquer momento, independente do
motivo e sem nenhum prejuizo para a sua pessoa. Os dados obtidos serdo
utilizados apenas para fins de investigagdo. Os resultados da pesquisa serdo
analisados e publicados, mas sua identidade como participante sera
preservada.

Para qualquer outra informagéo ou esclarecimentos, vocé podera entrar
em contato com o pesquisador pelo telefone (51) 993192000 ou pelo e-mail
monicametz@hotmail.com.

Av. Unisinos, 950 Caixa Postal 275 CEP 93022-000 Sdo Leopoldo Rio Grande do Sul Brasil
Fone: (51) 3591-1198 ou ramal 2198 Fax: (51) 3590-8118 http://www.unisinos.br
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UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS
‘f UNIDADE ACADEMICA DE PESQUISA E POS-GRADUAGCAO
UNISINOS COMITE DE ETICA EM PESQUISA

Consentimento Pés-Informagéo

Eu, fui informado sabre o que o

pesquisador quer fazer e porque precisa da minha colaboragéo, e entendi a
explicagdo. Por isso, eu concordo em participar do projeto, sabendo que ndo
vou ser remunerado e que posse desistir a qualquer momento. Este
apontamento € emitido em dual vias que serdo ambas assinadas par mim e
pelo pesquisador, ficando uma via com cada um de nos.

Séo Leopoldo, de de 2017.

Assinatura do participante

Assinatura do pesquisador responsavel

Av. Unisinos, 950 Caixa Postal 275 CEP 93022-000 Sdo Leopoldo Rio Grande do Sul Brasil
Fone: (51) 3591-1198 ou ramal 2198 Fax: (51) 3590-8118 http://www.unisinos.br
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APENDICE D - QUESTIONARIO PARA PROFESSORES E TUTORES DA
UNISINOS

As questbes abaixo se referem a uma pesquisa de campo para a composi¢ao do trabalho de
dissertagcdo do Mestrado Profissional em Gestdo Educacional da Unisinos, cujo objetivo €
abordar o PAPEL DA TI NAS INSTITUICOES DE ENSINO a partir do estudo das
percepcdes dos varios atores que interagem com a Tl da Universidade.

As informagbes colhidas a partir deste questionario sédo estritamente confidenciais, sendo
gue em momento algum serdo identificados os autores das respostas.

O questionario sera dividido em duas partes, iniciando com a identificagdo genérica do
participante para, na sequéncia, abordar as suas percepg¢des em relacdo a Tl da UNISINOS.
Ao todo sao 10 questbes que ajudarao a entender o relacionamento da Tl com a instituicéo.

*Obrigatério

1. Tempo de trabalho na Instituicdo: *
() Menos de 5 anos.

( )de5a10anos.

(  )de10a20 anos.

() mais de 20 anos.

2. Possui fungao de coordenacéo ou gestao? *
( )nédo

( )sim

3. Vinculo com a Unisinos *

Escolha o mais significativo, com maior numero de horas de dedicagéo
() Funcionario.
() Professor.
() Tutor.
() Funcionario da GTI.
() Outros...
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PERCEPCOES EM RELACAO A TI

4. Considerando que os recursos da area de Tecnologia da Informacéo séo limitados, o
foco principal da area de atuagéo e de direcionamento de investimentos em Tl na
Unisinos deveria ser: *

Atender a demandas que envolvem atividades académicas.
Atender a demandas de pesquisadores e projetos de pesquisa.
Atender a demandas da area administrativa e de apoio.

()
()
()
() Fornecer informacdes e indicadores para a tomada de decisao.
() Diminuir os custos operacionais.

()

Outros...

5. Na escolha das solugdes tecnoldgicas para as areas académicas e administrativas, o
principal critério para aloca¢@o dos recursos deveria ser: *

Estar de acordo com as ultimas tendéncias de mercado.

Atender a requisitos de seguranga da informagéo.

Ter o menor custo de aquisi¢gdo e implementacao.

Atender a todas as demandas necessarias, mesmo as muito especificas.

Ter o menor tempo de implementacgao.

()
()
()
()
()
()

Outros...



Em relacao a estratégia da Universidade:

6. Classifique as proposigoes abaixo de acordo com a escala sugerida: *
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Concordo | Concordo Indiferente | Discordo Discordo Néo tenho
totalmente | parcialmente | ou ndo | parcialmente | totalmente | condigbes
relevante de opinar

6.1. Conhego o Plano de
Desenvolvimento Institucional da
Unisinos (PDl) e os seus

objetivos estratégicos.

6.2. Considero que as agodes e
direcionamentos dos setores da
Universidade estdo de acordo
com o PDI e os seus objetivos

estratégicos.

6.3. A Unisinos baseia as suas
acbes em indicadores claros,

consistentes e confiaveis.

6.4. Os pedidos que eu
encaminho para a area de TI
estdo de acordo com as

estratégias da Universidade.

6.5. A Unisinos ¢é uma
Universidade inovadora em

questdes tecnoldgicas.




Em relacao as reqras de distribuicao de recursos:

7. Classifique as proposi¢oes abaixo de acordo com a escala sugerida: *
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Concordo | Concordo Indiferente | Discordo Discordo Nao tenho
totalmente | parcialmente | ou ndo | parcialmente | totalmente | condigbes
relevante de opinar

71. Os

disponibilizados para alunos e

recursos tecnolégicos

professores para aulas a
distancia estdo de acordo com as

suas necessidades.

7.2 Os

disponibilizados para alunos e

recursos tecnoldgicos

professores para aulas
presenciais estdo de acordo com

as suas necessidades.

7.3. Os

disponibilizados para alunos e

recursos tecnolégicos
professores em laboratérios e
salas de informdtica estdao de

acordo com as suas

necessidades.

7.4. Os recursos de hardware
(computadores) disponibilizados
para o uso administrativo (salas
dos professores e gabinetes)
acordo

estao de com as

demandas institucionais.

7.5. As regras que definem a
distribuicdo dos equipamentos
diversas

(computadores) nas

areas da UNISINOS séo claras.

7.6. As regras que definem a
instalacdo de softwares de uso
académico e administrativo na
UNISINOS séo claras.




Em relacao a atuacao da area de Tl:

8. Classifique as proposigdes abaixo de acordo com a escala sugerida: *
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Concordo | Concordo Indiferente | Discordo Discordo Nao tenho
totalmente | parcialmente | ou nao | parcialmente | totalmente | condigdes
relevante de opinar

8.1. As acbes da area de TI

estdo de acordo com os
objetivos estratégicos da
UNISINOS.

8.2. As solucdes que sdo dadas
pela area de Tl sdo satisfatérias
e estdo de acordo com as

minhas necessidades.

8.3. As

disponibilizadas

formas de contato
para
esclarecimento de duavidas e
abertura de pedidos junto a
area de Tl sao claras e

adequadas.

8.4. As regras para alocagéo de

recursos na area de Tl sao
claras.
8.5. A  priorizagdo  das

demandas de Tl é efetuada de
forma clara e transparente, com
areas

a participagdo das

interessadas.

8.6. Os funcionarios da Tl estao
dispostos a resolver o0s
problemas e prestam um bom

atendimento.

8.7. O tempo de resposta aos
pedidos encaminhados a area

de TI é satisfatério.

8.8. Considerando a atuacgéo

geral da area de TI, estou

satisfeito com o  servico

prestado.
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Em relacado as suas expectativas junto a area de TI

9. Vocé tem expectativas ndo atendidas pela area de Tl da Universidade? *
( )sim

( )nédo
10. Se resposta 9 = sim - Cite, em poucas palavras, suas expectativas nao atendidas.

11. Se resposta 9 = nao - Deixe aqui alguma sugestao ou contribuicdo para a area de TI.
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APENDICE E - QUESTIONARIO PARA FUNCIONARIOS DA UNISINOS E
OUTROS

As questbes abaixo se referem a uma pesquisa de campo para a composi¢ao do trabalho de
dissertagcdo do Mestrado Profissional em Gestdo Educacional da Unisinos, cujo objetivo €
abordar o PAPEL DA TI NAS INSTITUICOES DE ENSINO a partir do estudo das
percepcdes dos varios atores que interagem com a Tl da Universidade.

As informagbes colhidas a partir deste questionario sédo estritamente confidenciais, sendo
gue em momento algum serdo identificados os autores das respostas.

O questionario sera dividido em duas partes, iniciando com a identificagdo genérica do
participante para, na sequéncia, abordar as suas percepg¢des em relacdo a Tl da UNISINOS.
Ao todo sao 10 questbes que ajudarao a entender o relacionamento da Tl com a instituicéo.

*Obrigatério

1. Tempo de trabalho na Instituicdo: *
() Menos de 5 anos.

( )de5a10anos.

(  )de10a20 anos.

() mais de 20 anos.

2. Possui fungao de coordenacéo ou gestao? *
( )nédo

( )sim

3. Vinculo com a Unisinos *

Escolha o mais significativo, com maior numero de horas de dedicagéo
() Funcionario.
() Professor.
() Tutor.
() Funcionario da GTI.
() Outros...
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PERCEPCOES EM RELACAO A TI

4. Considerando que os recursos da area de Tecnologia da Informacéo séo limitados, o
foco principal da area de atuagéo e de direcionamento de investimentos em Tl na
Unisinos deveria ser: *

Atender a demandas que envolvem atividades académicas.
Atender a demandas de pesquisadores e projetos de pesquisa.
Atender a demandas da area administrativa e de apoio.

()
()
()
() Fornecer informacdes e indicadores para a tomada de decisao.
() Diminuir os custos operacionais.

()

Outros...

5. Na escolha das solugdes tecnoldgicas para as areas académicas e administrativas, o
principal critério para aloca¢@o dos recursos deveria ser: *

Estar de acordo com as ultimas tendéncias de mercado.

Atender a requisitos de seguranga da informagéo.

Ter o menor custo de aquisi¢gdo e implementacao.

Atender a todas as demandas necessarias, mesmo as muito especificas.

Ter o menor tempo de implementacgao.

()
()
()
()
()
()

Outros...



Em relacao a estratégia da Universidade:

6. Classifique as proposigoes abaixo de acordo com a escala sugerida: *
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Concordo | Concordo Indiferente | Discordo Discordo Nao
totalmente | parcialmente | ou nao | parcialmente | totalmente | tenho
relevante condigoes
de opinar

6.1. Conheco o Plano de
Desenvolvimento Institucional da
Unisinos (PDI) e o0s seus

objetivos estratégicos.

6.2. Considero que as agbes e
direcionamentos dos setores da
Universidade estdo de acordo
com o PDI e os seus objetivos

estratégicos.

6.3. Os objetivos do meu setor
estdo alinhados a estratégia da

Universidade.

6.4. A Unisinos baseia as suas
acbes em indicadores claros,

consistentes e confiaveis.

6.5. Os pedidos que eu
encaminho para a area de TI
estdo de acordo com as

estratégias da Universidade.

6.6. A Unisinos ¢é uma
Universidade inovadora em

questdes tecnolégicas.




Em relacao as reqras de distribuicao de recursos:

7. Classifique as proposi¢oes abaixo de acordo com a escala sugerida: *
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Concordo | Concordo Indiferente | Discordo Discordo Nao tenho
totalmente | parcialmente | ou ndo | parcialmente | totalmente | condigbes
relevante de opinar

7.1.

(computadores) disponibilizados

Os recursos de hardware

para o uso administrativo estdo
de acordo com as necessidades
da minha area.

7.2. Os de

administrativo estdo de acordo

sistemas uso

com as necessidades de minha

area.

7.3. As regras que definem a
distribuicdo dos equipamentos
diversas

(computadores) nas

areas da UNISINOS séo claras.

7.4. As regras que definem a
instalacao de softwares de uso
académico e administrativo na
UNISINOS sao claras.




Em relacao a atuacao da area de Tl:

8. Classifique as proposi¢des abaixo de acordo com a escala sugerida: *
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Concordo | Concordo Indiferente | Discordo Discordo Nao tenho

totalmente | parcialmente | ou nao | parcialmente | totalmente | condigbes

relevante de opinar
8.1. Identifico que a TI
desenvolve o0 seu proprio

planejamento estratégico.

8.2. Os objetivos da area de TI
estdo alinhados a estratégia da

Universidade.

8.3. As acgbes da area de TI
estdo de acordo com os
objetivos

UNISINOS.

estratégicos  da

8.4. A area de TI analisa e
atende aos pedidos de acordo
com a estratégia da

Universidade.

8.5. As solugdes que sao
dadas pela area de Tl séao
satisfatorias e estdo de acordo

com as minhas necessidades.

8.6. As formas de contato
disponibilizadas para
esclarecimento de duavidas e
abertura de pedidos junto a
area de Tl sdo claras e

adequadas.

8.7. As regras para alocagéo
de recursos na area de Tl séo

claras.

88. A

demandas de TI é efetuada de

priorizagdo  das

forma clara e transparente,
com a participagdo das areas
interessadas.
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Concordo | Concordo Indiferente | Discordo Discordo Nao tenho
totalmente | parcialmente | ou nao | parcialmente | totalmente | condigbes
relevante de opinar

8.9. Os funcionarios da TI
estdo dispostos a resolver os
problemas e prestam um bom

atendimento.

8.10. O tempo de resposta aos
pedidos encaminhados a area

de TI é satisfatério.

8.11. Considerando a atuagao
geral da é&rea de TI, estou
satisfeito

com 0  serigo

prestado.

Em relacado as suas expectativas junto a area de TI

9. Vocé tem expectativas nao atendidas pela area de Tl da Universidade? *

( )sim

( )nao

10. Se resposta 9 = sim - Cite, em poucas palavras, suas expectativas nao atendidas.

11. Se resposta 9 = nao - Deixe aqui alguma sugestao ou contribuicdo para a area de TI.
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APENDICE F —- QUESTIONARIO PARA COLABORADORES DA GTI ASAV

As questdes abaixo se referem a uma pesquisa de campo para a composi¢ao do trabalho de
dissertagcdo do Mestrado Profissional em Gestdo Educacional da Unisinos, cujo objetivo é
abordar o PAPEL DA TI NAS INSTITUICOES DE ENSINO a partir do estudo das
percepcdes dos varios atores que interagem com a Tl da Universidade.

As informagbes colhidas a partir deste questionario sédo estritamente confidenciais, sendo
gue em momento algum serdo identificados os autores das respostas.

O questionario sera dividido em duas partes, iniciando com a identificagdo genérica do
participante para, na sequéncia, abordar as suas percepg¢des em relagao a Tl da UNISINOS.
Ao todo sdo 10 questdes que ajudardo a entender o relacionamento da Tl com a instituig&o.

*Obrigatério

1. Tempo de trabalho na Instituicdo: *
() Menos de 5 anos.

( )de5a10anos.

( )de10a20 anos.

() mais de 20 anos.

2. Possui fungao de coordenagao ou gestao? *
( )nédo

( )sim

3. Vinculo com a Unisinos *

Escolha o mais significativo, com maior numero de horas de dedicagéo
() Funcionario.
() Professor.
() Tutor.
() Funcionario da GTI.
() Outros...
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PERCEPCOES EM RELACAO A TI

4. Considerando que os recursos da area de Tecnologia da Informacéo séo limitados, o
foco principal da area de atuagéo e de direcionamento de investimentos em Tl na
Unisinos deveria ser: *

Atender a demandas que envolvem atividades académicas.
Atender a demandas de pesquisadores e projetos de pesquisa.
Atender a demandas da area administrativa e de apoio.

()
()
()
() Fornecer informacdes e indicadores para a tomada de decisao.
() Diminuir os custos operacionais.

()

Outros...

5. Na escolha das solugdes tecnoldgicas para as areas académicas e administrativas, o
principal critério para aloca¢@o dos recursos deveria ser: *

Estar de acordo com as ultimas tendéncias de mercado.

Atender a requisitos de seguranga da informag&o.

Ter o menor custo de aquisi¢gdo e implementacao.

Atender a todas as demandas necessarias, mesmo as muito especificas.

Ter o menor tempo de implementacgao.

()
()
()
()
()
()

Outros...



Em relacao a estratégia da Universidade:

6. Classifique as proposigoes abaixo de acordo com a escala sugerida: *
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Concordo | Concordo Indiferente | Discordo Discordo Nao
totalmente | parcialmente | ou nao | parcialmente | totalmente | tenho
relevante condigoes
de opinar
6.1. Conheco o Plano de
Desenvolvimento Institucional da
Unisinos (PDI) e o0s seus
objetivos estratégicos.
6.2. Considero que as agbes e
direcionamentos dos setores da
Universidade estdo de acordo
com o PDI e os seus objetivos
estratégicos.
6.3. Os pedidos encaminhados
para a &rea de Tl estdo de
acordo com as estratégias da
Universidade.
6.4. A Unisinos €& uma
Universidade  inovadora em
questdes tecnologicas.
Em relacao as regras de distribuicao de recursos:
7. Classifique as proposicoes abaixo de acordo com a escala sugerida: *
Concordo | Concordo Indiferente | Discordo Discordo Nao tenho
totalmente | parcialmente | ou ndo | parcialmente | totalmente | condigbes
relevante de opinar

7.1. As regras que definem a
distribuicdo dos equipamentos
diversas

(computadores) nas

areas da UNISINOS sao claras.

7.2. As regras que definem a
instalacdo de softwares de uso
académico e administrativo na
UNISINOS séo claras.




Em relacao a atuacao da area de Tl:

8. Classifique as proposi¢des abaixo de acordo com a escala sugerida: *
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Concordo | Concordo Indiferente | Discordo Discordo Nao tenho
totalmente | parcialmente | ou nado | parcialmente | totalmente | condigbes
relevante de opinar

8.1. lIdentifico que a TI
desenvolve o0 seu proprio

planejamento estratégico.

8.2. Os objetivos da area de TI
estdo alinhados a estratégia da

Universidade.

8.3. As agbes da area de TI
estdo de acordo com os
objetivos estratégicos da
UNISINOS.

8.4. A area de TI analisa e
atende aos pedidos de acordo
com a estratégia da
Universidade.

8.5. As solugbes que sao dadas
pela area de Tl sdo satisfatérias
e estdo de acordo com as
necessidades da UNISINOS.

8.6. As formas de contato
disponibilizadas para
esclarecimento de duvidas e
abertura de pedidos junto a area

de Tl séo claras e adequadas.

8.7. As regras para alocagao de
recursos na area de Tl séo

claras.

8.8. A priorizagdo das demandas
de Tl é efetuada de forma clara e
transparente, com a participacao

das areas interessadas.

8.9. Os funcionarios da Tl estéo
dispostos a  resolver o0s
problemas e prestam um bom

atendimento.
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Concordo | Concordo Indiferente | Discordo Discordo Nao tenho
totalmente | parcialmente | ou nado | parcialmente | totalmente | condigbes
relevante de opinar

8.10. O tempo de resposta aos
pedidos encaminhados a 4rea de

TI é satisfatorio.

8.11. Considerando a atuacgéo

geral da area de TI, estou

satisfeito com o servigo prestado.

Em relacao as suas expectativas junto a area de Tl

9. Vocé tem expectativas ndo atendidas pela area de Tl da Universidade? *

( )sim

( )nédo

10. Se resposta 9 = sim - Cite, em poucas palavras, suas expectativas nao atendidas.

11. Se resposta 9 = nao - Deixe aqui alguma sugestéao ou contribuicdo para a area de TI.




APENDICE G - EMAIL DE ENCAMINHAMENTO DO QUESTIONARIO
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@ https://outlook.office.com/owa/projection.aspx

) Responder| v i Excluir Lixo eletrénico | v ses
O papel da Tl nas instituicoes de ensino

noticias-lI-bounces@listas.unisinos.br em nome de Informe Unisinos
% 5 Responder

seg 09/10/2017, 17:07

noticias-l@listas.unisinos.br ¥

mestrado

JUNISINOS

Prezado colega

Vocé esta convidado a responder gste formulario e participar da
pesquisa O papel da Tl nas instituicdes de ensino, desenvolvida
por uma colega que esta cursando o Mestrado Profissional em
Gestdo Educacional da Unisinos.

Participel

Atenciosamente,
Unisinos

uisnosbr @ O ©Q ©

Aviso legal: Esta mensagem eletronica e seus respectivos anexos, podem conter informagdes confidenciais. Se vocé nZo € o(a)
destinatario(a) correto(a) e/ou o conteddo do e-mai nao lhe diz respeito notifigue-nos, respondendo a este e-mail com copia
para esirc@asav.org.br, e apague-o imediatamente. Fica, desde |3, notificado gue qualquer agdo baseada no contelda desta
mensagem £ estritamente proibida e ilegal.
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